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Introduzione 
 
Negli ultimi anni si è discusso molto di imprenditorialità intesa come strumento 
per fronteggiare la crisi globale e da molti è stata validata come l’unica via per 
una ripresa effettiva dell’economia reale.  
Partendo da tale considerazione sono stati analizzati, ai fini del seguente lavoro, 
alcuni dei tipici aspetti organizzativi collegati alla nascita dell’impresa cercando 
di capire quali fossero gli attori coinvolti e i problemi sollevati durante il 
processo di sviluppo in una start-up innovativa ad alto contenuto tecnologico. 
Mediante interviste ed incontri di carattere informale con i fondatori ed i 
collaboratori della start-up osservata è stato possibile cogliere i driver ed i 
principali fattori di rischio analizzati dai protagonisti durante il processo di 
creazione d’impresa. 
La struttura dell’elaborato si divide in tre capitoli all’interno dei quali è possibile 
individuare altrettante macro aree: la prima indirizza l’attenzione sulle 
problematiche tipiche della nascita d’impresa spaziando dal concepimento 
dell’idea imprenditoriale alle caratteristiche individuali dei singoli imprenditori, 
dalla necessità di reperire capitale di credito alla scelta localizzativa.  
Nella seconda sezione vi è una panoramica sulle modalità di assistenza e 
supporto alle imprese in fase di avvio confrontando i diversi ruoli dei parchi 
scientifici e tecnologici, degli incubatori d’impresa e dei distretti tecnologici 
(ponendo la lente di ingrandimento sulla situazione presente nella regione 
Puglia).  
Nell’ultima macro area viene descritta la storia e l’evoluzione della start-up 
Blackshape Aircraft cercando di esporre le qualità delle persone, le motivazioni e 
le dinamiche organizzative e manageriali che hanno caratterizzato e che 
caratterizzano l’azienda pugliese. 
La scelta di analizzare una start-up con una grande vocazione innovativa non è 
stata casuale. Gli innovatori, le innovazioni e le nuove generazioni 
imprenditoriali godono, a mio parere, di una caratteristica importante ovvero 
quella di poter scardinare i tradizionali meccanismi seguiti dal management delle 
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aziende consolidate – oltre alla possibilità di conferire alla comunità ed al 
territorio un stimolo verso il miglioramento continuo ed un cambiamento 
propositivo volto al benessere collettivo.  
Come vedremo nel proseguo della trattazione la start-up (azienda industriale 
produttrice di aeroplani ultraleggeri) è riuscita ad affermarsi nel proprio settore – 
con l’intento di mantenere un buon posizionamento strategico e lavorare per uno 
sviluppo continuo – contro tante aspettative ed in un contesto territoriale per 
molti non adeguato e poco propenso ad accogliere nuove proposte 
imprenditoriali.  
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CAPITOLO 1 
 
1.1. COME NASCE L'IMPRESA 
 
L'analisi dell'imprenditorialità rappresenta una materia di studi multidisciplinare, 
ancorata all'organizzazione aziendale, allo strategic management, all'economia 
industriale e, aggiungerei, alla psicologia. 
L'eterogeneità degli approcci è dovuta soprattutto all'oggetto principale dello 
studio, ossia la nuova impresa governata da imprenditori, manager e proprietari. 
I fattori che favoriscono la nascita d'impresa, e la crescita in un secondo 
momento, sono di carattere individuale-interno (attitudini e capacità 
dell'imprenditore) ovvero di tipo ambientale-esterno (le possibilità di entrata ed 
eventuale crescita sul mercato di riferimento). 
Altri ancora sono i fattori legati all'organizzazione da cui deriva la nuova 
impresa, le competenze del vertice aziendale e le caratteristiche localizzative. 
L'avvio di una nuova attività imprenditoriale è una scelta complessa, stimolante e 
spesso in grado di influenzare in profondità molti aspetti della vita di più 
persone, contemporaneamente e per un ampio arco temporale. 
Il successo o il fallimento di una lunga carriera aziendale dipendono, almeno in 
parte, dal nucleo di valutazioni e da decisioni che contraddistinguono il 
concepimento iniziale dell'iniziativa. Infatti, è nel momento stesso e nella 
modalità con cui si iniziano a valutare la realizzazione di un'iniziativa 
imprenditoriale e la concatenazione delle attività concrete per la sua messa in 
opera che si pongono le premesse per un futuro di successo.  
Per questi motivi uno degli accorgimenti più preziosi deve rivolgersi alla cura ed 
all'elaborazione del percorso logico incaricato di supportare tutte le azioni che 
precederanno ed accompagneranno l'esordio dell'impresa sul mercato: ciò 
significa predisporre una strategia chiara ed organica di nascita e start-up che 
faccia emergere concretamente le idee, i vincoli, le opportunità, i rischi e i 
programmi giudicati critici per l'avvio e lo sviluppo del business.  
[10] 
 
Cimentandosi gradualmente e analiticamente nella costruzione di un concreto 
progetto d’impresa ci si accorge della non indifferente mole di informazioni e di 
opzioni che bisogna considerare fin dall’inizio, in ambito sia strategico che 
operativo, per spianare la strada all'effettiva attività d'impresa minimizzando il 
rischio di imprevisti in una fase successiva. 
Al riguardo nei prossimi paragrafi si evidenzierà come due snodi cruciali del 
processo di creazione di una start-up siano la scelta della forma giuridica più 
adeguata alle caratteristiche del business e l’adozione di un costante 
monitoraggio dei segnali provenienti dal mercato: in questo modo si può dotare 
l’impresa della dimensione organizzativa necessaria a supportare correttamente 
la gestione e la creazione di valore. 
Parallelamente alla progettazione, condotta a fini interni, risulta opportuno 
svolgere un’azione di comunicazione e promozione dei propri piani verso 
l’esterno, sottoponendosi all’attenzione, al giudizio ed al confronto con nuovi 
partner ponendo le basi per una crescita dimensionale. 
Con il termine start-up ci si riferisce alla fase di avvio di un'impresa che viene 
lanciata per la prima volta sul mercato, oppure acquisita e rilanciata attraverso un 
nuovo avviamento. 
La caratteristica saliente di questo particolare periodo di vita aziendale è la 
concentrazione di un insieme di azioni e scelte strategiche che delineano la 
conformazione dell’impresa i cui effetti sono destinati a ripercuotersi lungo un 
arco temporale esteso: il concepimento dell’idea, la predisposizione delle risorse 
tecniche correnti, la definizione dei metodi di produzione e della struttura 
organizzativa, la ricerca di personale, la conduzione di studi di mercato con i 
quali si cerca di definire le attività e gli indirizzi aziendali, il reperimento dei 
mezzi finanziari necessari, la pianificazione e l’avvio dell’attività. 
Effettuare una lucida strutturazione e programmazione preventiva del processo di 
start-up consente di raggiungere contemporaneamente più obiettivi:  
 stimolare la maturazione dell’idea imprenditoriale;  
 guidare il processo di realizzazione dell'impresa;  
 valutare attentamente rischi ed opportunità di successo;  
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controllare e verificare il progressivo raggiungimento degli obiettivi in attesa 
dell'acquisizione di autonomia ed economicità gestionale 
                          
 
1.1.1. L'idea imprenditoriale 
Alla base di ogni esperienza manageriale c'è sempre la propulsione di un'idea di 
potenziale successo che funge da stimolo all'investimento di risorse ed energie.  
La fantasia dei fondatori, soprattutto italiani, è molto feconda e può generarsi da 
spunti molteplici quali un percorso di studio, un episodio lavorativo, 
un'invenzione brevettata, un'opportunità di mercato non ancora sfruttata, 
relazioni interpersonali e tempo libero, ma è fondamentale che ai fini pratici 
vengano seguite tre direttrici.  
L'innovazione: indipendentemente dal fatto che la “ricetta” sia originale e unica 
oppure consista nella combinazione e differenziazione di fattori già esistenti o 
ancora rappresenti il rilancio di un business precedente, essa dovrà spiccare per 
elementi di novità ed allo stesso tempo di rottura che sappiano attrarre 
l'attenzione e l'interesse del pubblico. Gli aspetti d’innovazione possono variare 
dal tipo di prodotto, al processo tecnologico, alla risposta al mercato, 
all’organizzazione aziendale.  
La motivazione: è il “carburante” psicologico di ogni sfida, in grado di 
coordinare mezzi e sacrifici verso il raggiungimento di un obiettivo complesso di 
lungo termine. Naturalmente ogni progetto di business trae motivi di 
coinvolgimento non solo dalla remunerazione economica facilmente visibile, ma 
anche da aspirazioni quali la realizzazione professionale, la promozione ed il 
consenso sociale, il progresso scientifico e tecnologico. Questo fattore è 
indispensabile per fornire all'imprenditore la capacità di superare gran parte delle 
difficoltà e degli ostacoli che si presenteranno lungo il percorso, stimolando la 
ricerca di adeguate e creative soluzioni ai problemi.  
La fattibilità: ogni idea di successo, affinché possa definirsi concretamente 
realizzata, dovrà necessariamente rapportarsi con i condizionamenti presenti nel 
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mercato, nella legislazione vigente e nel contesto tecnico-scientifico di 
riferimento.  
Prima di intraprendere un percorso che può risultare avventato o in attesa di 
approfondire ulteriormente il contesto di mercato in cui si colloca l’iniziativa, 
l'imprenditore dovrà compiere un’attenta ed obiettiva valutazione iniziale sulla 
realizzabilità, coerenza e complementarietà degli elementi fondanti la business 
idea nonché il sistema di prodotto, il segmento di mercato e la struttura aziendale. 
 
 
 
1.1.2. L'aspirante imprenditore 
Quella di gestire una propria attività d'impresa è una legittima aspirazione.  
Considerato però che in una nuova impresa, specie in quella di piccole 
dimensioni, l'imprenditore rappresenta la principale risorsa strategica impiegata, 
si comprende come risulti di grande importanza indagare sul profilo personale 
per conoscere il grado di compatibilità effettiva con la scelta professionale che si 
intende compiere. 
Svolgere un accurato processo di autoanalisi può sembrare inutile o 
eccessivamente soggettivo, ma riflettere su se stessi può aiutare ad evitare errori 
clamorosi nella concezione e nell'organizzazione dell'impresa: non tutti infatti 
hanno le carte in regola per “mettersi in proprio”.  
Sicuramente la maggior parte delle capacità imprenditoriali può essere appresa 
mediante adeguati percorsi formativi e spesso è possibile individuare le 
professionalità più adatte ad integrare correttamente le conoscenze e le attitudini 
del fondatore con un’attenta indagine del mercato del lavoro, selezionando validi 
collaboratori.  
Dal punto di vista del profilo psicologico, però, è fondamentale interrogarsi sulle 
proprie capacità di gestione del lavoro in team, collaborazione carismatica e 
abilità relazionali, capacità di essere pazienti negoziatori, fronteggiare gli 
imprevisti con creatività,  responsabilizzarsi, rischiare e decidere, indagare con 
curiosità nuove soluzioni,  sacrificare il proprio tempo oltre il normale orario di 
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lavoro. Ancora più importante è poi mettere in chiaro con sincerità quali sono le 
tipologie e l’entità delle motivazioni che stanno alla base della scelta 
imprenditoriale. 
Come accennato in precedenza, le motivazioni possono essere le più svariate e 
tra di esse è fisiologico e naturale che ci siano in prima linea il desiderio di 
profitto e di successo professionale.  
Ad ogni modo è auspicabile che l'imprenditore sia mosso da un desiderio di 
soddisfazione propria, di migliorare la propria vita e quella di altre persone, di 
ampliare le proprie relazioni, di appagare aspirazioni e curiosità personali per la 
creazione dell’impresa. 
A conferma di quanto detto, il sistema delle Camere di Commercio italiane ha 
recentemente messo a punto un apposito software per testare le attitudini 
imprenditoriali di ognuno, denominato Test Delfi (tabella 1 in allegato), basato 
sulla diagnosi e l’incrocio di diverse caratteristiche personali. 
Si tratta di un software di autovalutazione delle capacità imprenditoriali, che 
incidono spesso – e in modo determinante – sulle possibilità di successo: la 
propensione al rischio, la creatività, la capacità di stabilire buone relazioni 
umane, ecc.  
C’è chi è capace di affrontare i rischi, ma non è paziente; chi riesce a 
concentrarsi facilmente sul lavoro, ma non è creativo, e così via. Per questo è 
molto utile, specialmente per chi vuole avviare un’attività in proprio, conoscere i 
“plus” e i “minus” della propria personalità; sapendo ad esempio di essere ricco 
di idee, ma scarsamente dotato in ambito organizzativo, l’aspirante imprenditore 
potrà migliorare i propri punti deboli o cercare soci con caratteristiche 
complementari alle proprie.  
Delfi propone una serie di affermazioni su cui bisogna esprimere un giudizio 
personale, suddivise in vari gruppi corrispondenti ad altrettante attitudini 
imprenditoriali.  
Al termine del test suddetto è possibile esprimere tre gradi di valutazione: 
1. diagnosi delle attitudini imprenditoriali, che misura in percentuale ogni singola 
attitudine e fornisce un commento personalizzato sui risultati ottenuti;  
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2. diagnosi dello “stile” imprenditoriale, risultante dalla combinazione delle 
attitudini;  
3. valutazione complessiva finale dalla quale si possono trarre le debite 
conclusioni. 
Dal punto di vista manageriale, invece, occorre accertarsi di possedere un livello 
adeguato di competenze e il know-how richiesti per svolgere quel particolare tipo 
di attività: spesso l'imprenditore è un tecnico competente ed appassionato, ma 
ignora in gran parte alcuni degli aspetti gestionali che sarà chiamato a 
amministrare nel corso della sua attività (dovendo ricoprire soprattutto nella fase 
di start-up più funzioni contemporaneamente). In quest’ultimo caso si tratterebbe 
di un vero e proprio knowledge gap (Gualandri, 2008)
1
 che rischierebbe di 
rappresentare un serio ostacolo per il buon esito della gestione, al pari di quello 
finanziario. 
 
 
1.1.3. Il progetto d’impresa 
Dal momento in cui diventa chiara la fisionomia e la combinazione dei due 
fattori chiave alla base dell'esperienza imprenditoriale, l’idea e l’aspirante 
imprenditore, la priorità è quella di tradurre questo mix in un concreto progetto di 
impresa che ben definisca i contenuti, gli obiettivi, i passaggi e i tempi di 
realizzazione. 
Occorre cioè tradurre dallo status ipotetico a quello progettuale le risposte ai 
cinque quesiti principali che riguardano la nuova impresa: 
1. Che cosa produrre/erogare e vendere? - sistema prodotto 
2. A chi vendere? - segmento di mercato 
3. Come produrre e vendere? - struttura aziendale 
4. Quale immagine veicolare? - politica di comunicazione 
5. Come finanziare l'idea? - politica di finanziamento 
                                                          
1
 E. Gualandri, V. Venturelli, 2008 Start-up: dal progetto al mercato. Confindustria Modena  
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Le risposte in questa fase saranno necessariamente generiche, ma comunque 
molto utili per convertire la visione ancora sfocata in una vera e propria formula 
imprenditoriale, in attesa di riscontri derivanti da indagini ed approfondimenti 
necessari per la successiva fase di realizzazione del business plan. 
La stesura del progetto di impresa ha chiaramente una valenza prettamente 
interna e richiede un esame dettagliato degli aspetti principali che lo 
caratterizzano e condizionano così da definire le soluzioni più appropriate 
(produzione, logistica, organizzazione del personale, amministrazione, fiscalità, 
tutela della proprietà intellettuale, rispetto della normativa ambientale, ecc...).  
Le raccomandazioni, in questa fase, riguardano l'utilizzo di un alto livello di 
realismo e di confronto con la realtà produttiva di riferimento, nonché la 
considerazione del progetto in ottica dinamica al fine di monitorare 
costantemente gli aggiornamenti e le evoluzioni che si andranno a verificare 
rispetto alle posizioni di partenza dell'idea imprenditoriale.  
Di seguito saranno approfonditi alcuni temi di particolare rilevanza per la 
progettazione e costituzione di un’impresa come i fattori che guidano la scelta 
della forma giuridica, l’impostazione dell’analisi dell’ambiente in cui si intende 
operare, la preparazione per affrontare al meglio il mercato e la valutazione 
dell’utilizzo di strumenti quali il business plan e l’elevator pitch utili per la 
presentazione agli stackholder e per la costruzione di una struttura aziendale 
adeguata alle aspettative interne ed esterne. 
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1.1.4. La pianificazione e il disegno organizzativo 
“L'esistenza dell'impresa è garantita solo se essa è in grado di realizzare 
comportamenti idonei ad ottenere successi sul mercato; motivo per cui viene 
costituita. La complessità dell'ambiente in cui l'azienda opera però è uno 
scenario costituito da molti fattori in grande fermento e turbolenza come il 
mercato. […] La società con le sue leggi e i suoi valori, obbliga l'impresa a 
pianificare i suoi comportamenti per affrontare le sfide del domani. ” 
(Maccioccia, 2009)
2
.  
La pianificazione (se ben definita) consente il raggiungimento del successo anche 
con il supporto delle scelte operate da finanziatori e da parte del mercato 
coinvolto, direttamente o indirettamente, nella fase di lancio. 
Mediante la pianificazione, infatti, l'impresa esprime la volontà di procedere sulla 
strada indicata per raggiungere gli obiettivi prefissatisi seguendo comportamenti 
che derivano in buona parte da scelte obbligate e pre-costituite, poiché 
condizionate dalle opportunità che l'impresa rincorre e dai vincoli che l'impresa 
deve rispettare. 
La parola pianificazione implica, da parte dei vertici aziendali o neo 
imprenditori, la scelta di decisioni alternative «in funzione di un obiettivo 
prefissato implicitamente o esplicitamente, di vincoli da tenere sotto controllo – 
siano essi di disponibilità finanziaria o di capacità manageriale – e del rischio 
che deriva dalle decisioni stesse» (Gualandri, 2008)
3
. 
Quando si pianifica si cerca di porre rimedio al rischio di prendere decisioni 
seguendo uno stile last-minute.  La pianificazione dovrebbe essere dunque 
strategica, considerandola tale nel momento in cui si sceglie per intraprendere la 
strada migliore per l’acquisizione degli obiettivi di business, riuscendo a 
                                                          
2
 L. Maccioccia Massimo, R. Massimo (2009) Un'impresa di successo. Come nasce e si 
sviluppa un'idea imprenditoriale.  
3
 E. Gualandri, V. Venturelli (2008) 
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bypassare o superare gli assalti dei concorrenti – cercando di rendere duratura la 
presenza dell'attività imprenditoriale sul mercato. 
Per pianificazione strategica si intende la definizione di una strategica globale per 
la crescita e soprattutto la sopravvivenza dell'impresa nel medio-lungo periodo. 
Individuare le soluzioni più adeguate alla propria situazione, alle opportunità del 
mercato, ai propri obiettivi e alle risorse disponibili è appunto la finalità della 
pianificazione strategica d'impresa, nonché il processo di sviluppo e 
mantenimento di una aderenza tra obiettivi e capacità dell'organizzazione e il 
continuo cambiamento dello scenario del mercato.  
L'impresa deve chiarire a se stessa quali saranno i passi da compiere per garantire 
successo al proprio business in un contesto pieno di risorse e opportunità, ma 
anche di rischi e minacce; un ambiente caratterizzato da sufficiente instabilità a 
tal punto da creare incertezza in merito alla validità di ogni decisione da attuare. 
Tutte le imprese pianificano a vario livello di profondità ed alcune attribuiscono 
alla pianificazione una importanza maggiore o minore delle altre nel determinare 
i comportamenti nel lungo periodo. Molte imprese si preoccupano maggiormente 
delle decisioni da prendere nel breve periodo; altre, invece, cercano di guardare 
lontano per rimanere sul mercato per un tempo più lungo possibile.  
Non essendoci, però, una precisa metodologia da seguire nel processo di 
pianificazione la migliore reazione da parte del management non può che essere 
quella di rivolgere lo sguardo al domani e godere di una buona propensione 
all’adattamento.  
 
 
1.1.5. Le 3I per fare impresa 
L'impresa si trova oggi di fronte ad un mutamento di prospettiva, sia nei rapporti 
con l'ambiente sia che con il sistema interno di risorse e competenze. Tale 
cambiamento propone prospettive strategiche diverse rispetto ad un passato non 
troppo lontano e richiede una revisione al tradizionale approccio del far impresa. 
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Le trasformazioni impattano in maniera significativa su quelle che si possono 
definire le “3I” del fare impresa: imprenditorialità – innovazione – 
internazionalizzazione. 
E' doveroso sottolineare come la prima dimensione, quella imprenditoriale, possa 
racchiudere ipoteticamente anche le altre due (Hine, 2006)
4
. 
Nell'attuale scenario competitivo, al cui interno risulta fondamentale 
l'accorciamento della dimensione spazio-temporale degli accadimenti, 
l'imprenditorialità richiede la capacità di agire con rapidità, di cogliere una 
pluralità di opportunità considerando la scala mondiale, di sapere organizzare le 
risorse con logiche più efficienti ed efficaci possibili. 
Il vantaggio competitivo oggi sembra passare attraverso la superiorità delle 
risorse e delle competenze aziendali, le quali sono sempre più legate alle 
dimensioni “intangibili” della conoscenza, quali la reputazione e la fiducia, il 
sistema di relazioni e la capacità di combinare la conoscenza, tenendo conto della 
sua naturale eterogeneità, verso un percorso di sviluppo. 
Proprio partendo dall'approccio della knowledge-based view, si può cercare di 
interpretare al meglio un contesto come quello attuale caratterizzato da un 
elevato dinamismo competitivo. Come però sostiene Casson: «l'imprenditorialità 
è l'elemento che manca nelle varie teorie sull'impresa; proprio tale caratteristica 
risulta vincente per il successo in contesti ambientali molto incerti» (Casson, 
2005)
5
.  
L'imprenditorialità negli ultimi anni ha ricoperto un ruolo chiave anche e 
soprattutto per dare una spiegazione al processo di crescita che ha caratterizzato 
le aziende “nate globali”. Le caratteristiche del nucleo imprenditoriale ed il 
possesso di competenze accumulate in esperienze precedenti da parte del 
                                                          
4
 Circa gli stretti legami tra innovazione e imprenditorialità si sono espressi Hine e Kapeleris (2006) : 
“Innovation and entrepreneurship go hand in glove. It remains unclear which is the hand and which is 
the glove” - pag. 32.  
5 Casson M. (2005) Entrepreneurship and the Theory of the Firm, in Journal of Economic Behavior and 
Organization, 58, pp.327-348 
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management hanno dimostrato un effetto positivo sulle performance delle 
imprese operanti nei mercati internazionali, favorendoli nei percorsi di 
internazionalizzazione più rapidi e intensi, basandosi sulla combinazione appunto 
di conoscenze e capacità. 
Il vertice dell'impresa dovrebbe, dunque, ricercare e/o mantenere quelle che sono 
le risorse chiave: si intendono quelle risorse valuable ovvero in grado di incidere 
sul vantaggio competitivo, esclusive per l'azienda, non facilmente imitabili ed 
insostituibili. 
Soltanto con tali fattori l'impresa può spendersi sul mercato di riferimento 
facendo leva sull'innovazione, l'imprenditorialità e l'internazionalizzazione di cui 
sopra. 
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1.2. LE DETERMINANTI PER LA NASCITA DELLA NUOVA IMPRESA 
 
Riprendendo quanto accennato in precedenza, cerchiamo di analizzare con più 
precisione quelle che sono le variabili individuali e ambientali presenti anche 
nella letteratura sull'imprenditorialità. 
Nei primi studi circa l'imprenditorialità si faceva riferimento ai tratti individuali 
che rendevano l'imprenditore una categoria di persone dotate di caratteristiche 
innate come la capacità di cogliere nuove opportunità, la creatività, la sicurezza. 
Secondo tale modello non veniva, però, considerata l'influenza di alcune variabili 
come l'istruzione, l'esperienza lavorativa e la classe sociale sulla scelta di 
intraprendere un'attività imprenditoriale. 
In contrapposizione a tale visione è stato proposto un ulteriore archetipo di 
imprenditore definibile come prodotto di condizioni sociali quali le condizioni 
familiari, le esperienze lavorative, la disoccupazione etc. 
Tra questi due estremi la letteratura si è orientata nel tempo verso un approccio 
multidimensionale, più equilibrato che tiene conto sia della storia dei singoli 
individui, sia di fattori ambientali (includendo il ruolo svolto da organizzazioni 
incubatrici). 
Le determinanti per la nascita di nuove imprese dipendono in ogni caso anche 
dalla tipologia delle  imprese stesse.  
Come propone Bhide, esistono diversi imprenditori e diverse imprese (Bhide, 
2000)
6
:  
 nuove attività da parte di imprese già affermate sul mercato (creazione di 
nuovi prodotti, diversificazione di mercato);  
 nuove imprese sostenute da business angels; 
 nuove imprese rivoluzionarie che propongono prodotti o servizi considerabili 
come innovazioni radicali; 
 nuove imprese marginali (con poche risorse iniziali e operanti in settori a 
bassa crescita dunque basse opportunità di profitto); 
                                                          
6
 Bhide, A.V. (2000) The Origin and Evolution of New Business, Oxford University Press 
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 nuove imprese promettenti (poco innovative all'apparenza, con risorse iniziali 
limitate ma operanti in settori con elevate opportunità di crescita). 
Il contributo dell'autore citato deriva da uno studio effettuato su un campione di 
100 imprese promettenti, localizzate negli Stati Uniti, relativamente giovani con 
una piccola dimensione e una forte dinamicità. 
Stando all'analisi del ricercatore, i fattori che spiegano la crescita (figura1) si 
possono riassumere in: 
1. individuali – esperienza lavorativa, valore aggiunto dei fondatori, grado di 
innovatività della nuova attività; 
2. settoriali – barriere all'entrata, incertezza, ampiezza del mercato; 
3. vincoli di capitale (e altre risorse chiave). 
 
 
 
Figura 1 
 
 
1.2.1. Le caratteristiche individuali 
Stando all'evidenza empirica per le imprese ad alta tecnologia soprattutto, tra i 
fattori di successo più importanti ci sono la presenza di un team di fondatori con 
buone esperienze lavorative precedenti e la presenza di soggetti con conoscenza 
funzionale specifica (tecnica e manageriale). I casi cui si fa riferimento sono 
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quelli di aziende operanti in mercati nuovi dove poche sono le persone in 
possesso di conoscenze consolidate o di una buona reputazione. 
In questi settori spiccano le capacità personali dell'imprenditore (rispetto per 
esempio ad altri elementi più oggettivi come il prezzo del prodotto/servizio) che 
si dimostrano punti di forza per l'impresa in quanto si tratta di caratteristiche non 
soggette ad imitazione da parte dei competitor. 
La stessa dipendenza dalle caratteristiche personali dell'imprenditore può però 
creare problemi relativi al finanziamento esterno. Se per esempio si riscontrasse 
una certa asimmetria informativa tra finanziatore e imprenditore-manager, il 
primo incontrerebbe sicuramente difficoltà nell'osservare l'impegno effettivo 
dell'imprenditore nella fase post finanziamento – tipico problema di moral hazard 
che rischia di portare ad un'insufficiente capitalizzazione nel caso di assenza di 
sistemi di incentivazione e controllo. 
Tra le caratteristiche personali è doveroso menzionare anche il livello 
d'istruzione. Quest'ultimo nelle imprese ad alta tecnologia (o comunque nei 
“nuovi” mercati) è difficilmente riscontrabile ad un livello basso; chi possiede 
bassi livelli d'istruzione tipicamente si orienta verso forme di imprenditorialità 
marginali - per esempio la vendita al dettaglio. 
Come riporta anche Audretsch, in uno studio condotto sull'imprenditoria tedesca, 
il capitale umano del fondatore è correlato positivamente con la crescita delle 
imprese, maggiormente nei settori ad elevato contenuto tecnologico (Audretsch, 
2000)
7
. 
Proseguendo nell'analisi delle caratteristiche personali possiamo certamente 
aggiungere la propensione all'adattamento, inteso come la capacità di prendere 
decisioni rapidamente (ovviamente sacrificando in questo caso l'approfondita 
analisi dei problemi) oppure la disponibilità o volontà di apprendere dai propri 
                                                          
7 Audretsch, D.B. (2000) “Entrerpreneurship in Germany”, in Sexton e Landstrom (a cura di), pp 107-
127.
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errori dunque modificando quelle che sono le personali convinzioni; quella che 
possiamo definire la capacità all'adattamento. 
 
 
1.2.2. Le caratteristiche settoriali 
L'economia industriale ci insegna che l'entrata di nuove imprese o l'andamento di 
entrata-uscita delle imprese dal mercato, dipendono da caratteristiche strutturali 
del settore come ad esempio le spese di R&S, l'intensità di capitale umano e la 
quota di piccole imprese già operanti nello stesso settore. 
Dunque prima di mettere in atto le decisioni e le operazioni per l'ingresso in un 
mercato è necessario capire (dopo una doverosa analisi del contesto di 
riferimento) come procedere, attraverso quale strategia. 
Ad esempio l'ingresso in piccole nicchie di mercato evita di sostenere gli elevati 
costi fissi (penso alle spese di R&S o ai costi di marketing e produzione) 
necessari invece in un mercato a più ampio raggio e, aggiungerei, potrebbe 
consentire la diminuzione del rischio di concorrenza da parte di imprese più 
affermate che non azzardano l'entrata in mercati di piccole dimensioni.  
Sicuramente la strategia viene a modificarsi nel tempo in funzione di quello che è 
il cambiamento ambientale con riferimento al contesto economico ma anche 
normativo. 
 
 
1.2.3. I vincoli di capitale 
L'avvio di nuove imprese nella maggior parte dei casi viene finanziato da fondi 
personali dell'imprenditore. 
Dunque la scarsità di risorse finanziarie iniziali non dipende tanto da problemi di 
asimmetria informativa o costi di agenzia, piuttosto dalla mancanza di 
informazioni oggettive sulle prospettive di profitto futuro dovuta all'assenza del 
capitale umano “verificabile”, di innovazioni o altre risorse intangibili da 
segnalare. 
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A questo va aggiunto che le imprese promettenti che si affacciano per la prima 
volta sul mercato si differenziano rispetto alle grandi aziende per una scarsa 
pianificazione e una maggiore capacità di adattamento. Tale mancanza di 
pianificazione non è però sinonimo di irrazionalità basata sull'eccessiva fiducia 
nelle proprie capacità. 
Contrariamente tale comportamento potrebbe essere definito razionale 
considerando che la nuova impresa opera con altissimi vincoli finanziari ed 
estrema incertezza con riferimento ai futuri profitti; chiaramente in condizioni di 
questo tipo sostenere elevati costi di monitoraggio o ricerca non sarebbe appunto 
razionale. 
Dunque prima di intraprendere un'attività di pianificazione anche dispendiosa 
molti nuovi imprenditori preferiscono adattarsi percorrendo in maniera naturale 
l'evolversi degli eventi, apprendendo dall'esperienza e sfruttando anche gli errori 
commessi nei vari tentativi.  
La scarsità di capitale iniziale e l'incertezza generale che avvolge le nuove 
imprese rende chiaramente difficoltosa la ricerca di risorse necessarie come i 
fornitori di input, i clienti e i lavoratori.  
Sarà doveroso partire da risorse di “seconda scelta” nonché risorse che hanno 
bassi costi-opportunità o elevata propensione al rischio, nel caso opposto. 
Il punto centrale è proprio il rischio a cui ogni fornitore di risorse esterno deve 
esporsi nel trattare con una start up. 
I fondatori dovranno quindi essere convincenti e rassicuranti nei confronti dei 
propri fornitori che giocoforza condivideranno una parte del rischio. 
Nelle fasi successive a quella di partenza l'imprenditore potrà far leva sull'attività 
innovativa che risulta essere fondamentale per la crescita di aziende a vocazione 
tecnologica ma prima di questo è importante sottolineare la volontà e la 
predisposizione ad affrontare il cambiamento, tenendo conto di tutte le sue 
sfaccettature e non dimenticare il ruolo ricoperto anche dalla fortuna nel successo 
di una nuova impresa. 
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1.3. LA FASE DI START-UP 
 
Il 19 dicembre 2012 è entrata in vigore la legge n. 221/2012 di conversione del 
Dl 179/2012, chiamato anche Decreto Legge Crescita 2.0, con la quale lo Stato 
ha emanato una normativa per lo sviluppo e la crescita del Paese. 
Alla sezione IX, con riferimento all'art. 25, comma 2 ritroviamo: «l'impresa 
start-up innovativa, e' una società di capitali, costituita anche in forma 
cooperativa, residente in Italia, [...] le cui azioni o quote rappresentative del 
capitale sociale non sono quotate su un mercato regolamentato e che rispetti i 
seguenti requisiti:  
 i soci, persone fisiche, detengono al momento della costituzione e per i 
successivi ventiquattro mesi, la maggioranza delle quote o azioni 
rappresentative del capitale sociale e dei diritti di voto nell'assemblea 
ordinaria dei soci; 
 è costituita e svolge attività d'impresa da non più di quarantotto mesi; 
 ha la sede principale dei propri affari e interessi in Italia; 
 a partire dal secondo anno di attività della start-up innovativa, il totale del 
valore della produzione annua, così come risultante dall'ultimo bilancio 
approvato entro sei mesi dalla chiusura dell'esercizio, non è superiore a 5 
milioni di euro; 
 non distribuisce, e non ha distribuito utili;  
 ha, quale oggetto sociale (esclusivo o prevalente) lo sviluppo, la produzione e 
la commercializzazione di prodotti o servizi innovativi ad alto valore 
tecnologico;  
 non è stata costituita da una fusione, scissione societaria o a seguito di 
cessione di azienda o di ramo di azienda;  
o che possieda almeno uno dei seguenti requisiti: 
1. le spese in ricerca e sviluppo sono uguali o superiori al 20 per cento del 
maggiore valore fra costo e valore totale della produzione della start-up 
innovativa. Sono altresì da annoverarsi tra le spese in ricerca e sviluppo: le 
spese relative allo sviluppo precompetitivo e competitivo, quali 
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sperimentazione, prototipazione e sviluppo del business plan, le spese relative 
ai servizi di incubazione forniti da incubatori certificati, i costi lordi di 
personale interno e consulenti esterni impiegati nelle attività di ricerca e 
sviluppo, inclusi soci ed amministratori, le spese legali per la registrazione e 
protezione di proprietà intellettuale, termini e licenze d'uso; 
2. impiego come dipendenti o collaboratori a qualsiasi titolo, in percentuale 
uguale o superiore al terzo della forza lavoro complessiva, di personale in 
possesso di titolo di dottorato di ricerca o che sta svolgendo un dottorato di 
ricerca presso un'università italiana o straniera, oppure in possesso di laurea 
e che abbia svolto, da almeno tre anni, attività di ricerca certificata presso 
istituti di ricerca pubblici o privati, in Italia o all'estero;  
3. sia titolare o depositaria o licenziataria di almeno una privativa industriale 
relativa a una invenzione industriale, biotecnologica, a una topografia di 
prodotto a semiconduttori o a una nuova varietà vegetale direttamente 
afferenti all'oggetto sociale e all'attività di impresa » 
Per impresa in start-up si fa riferimento, dunque, ad un’impresa in fase di 
ideazione e progettazione di un prodotto o servizio da offrire sul mercato, del 
quale non si conosce ancora la validità tecnica.  
Un’impresa che ha già testato la validità tecnica dei prodotti/servizi ma non 
ancora quella commerciale, oppure, un’impresa da poco costituita che ha già 
superato tali fasi ma non opera ancora a pieno regime.  
La fase di start-up può essere analizzata come un “embrione” che contiene già i 
caratteri distintivi del successo, il suo DNA, ma che ancora deve sviluppare gli 
elementi costituenti quella che è la struttura principale sulla quale basare la 
crescita e il successo nel tempo. 
In questa fase si delineano tutti quei movimenti che riconducono l'idea 
imprenditoriale alla vera e propria definizione del disegno di business; si passa 
dall'analisi della fattibilità economica dell'iniziativa alla ricerca del 
finanziamento più adeguato. 
Il principale problema, chiaramente, è quello di non poter misurare in maniera 
classica la profittabilità del progetto. 
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Di seguito verranno presentati quelli che possono essere definiti gli step necessari 
per la messa in moto della struttura organizzativa della start-up, partendo proprio 
dall'idea imprenditoriale precedentemente descritta. 
 
 
1.3.1. La definizione dei bisogni 
Ogni business idea si basa su due elementi quali sono il bisogno e il prodotto; in 
linea di principio, il successo dell'impresa dipende dal grado di soddisfacimento 
del bisogno espresso dai clienti. 
Molte discipline si sono espresse sulla struttura del processo di acquisto da parte 
dell'individuo ed il contributo sicuramente più condiviso è quello di Maslow
8
; 
egli suddivide i bisogni in tre macroclassi (bisogni fisici, bisogni sociali e bisogni 
dell'Io) sostenendo che una volta soddisfatto un bisogno di base, l'individuo 
cercherà di soddisfare un bisogno di rango superiore (Maslow, 1954). 
Nello scenario economico attuale è possibile notare come le motivazioni 
all'acquisto di un prodotto sono prettamente correlate al grado di specificità del 
bisogno: la soddisfazione di bisogni particolari presuppone la presenza nel 
prodotto offerto di definite caratteristiche qualitative che lo rendano migliore 
rispetto ai beni proposti dalle aziende concorrenti. 
È lecito domandarsi come possa un neo imprenditore controllare determinate 
variabili legate alle esigenze mutevoli del consumatore/cliente. 
Talvolta l'idea sul prodotto che la start-up realizzerà deriva direttamente 
dall'esperienza del fondatore, dalla sua percezione di un bisogno appunto o, caso 
opposto, dall'insoddisfazione che egli stesso ha verso un prodotto già esistente 
sul mercato.  
In altri casi le start-up puntano ad una strategia di cambiamento 
nell'atteggiamento del consumatore. In tal caso è doveroso domandarsi come 
creare una situazione in cui i consumatori stessi percepiscano il prodotto 
dell'impresa come il migliore per soddisfare i propri bisogni.  
                                                          
8 
A.H. Maslow, Motivation and personality, New York, Harper, 1954 
[28] 
 
Per mettere in pratica quest'ultima ipotesi la soluzione migliore, in termini di 
fattibilità, potrebbe essere quella di definire le preferenze dei consumatori e 
modellare il prodotto in funzione di esse. 
L'impresa deve sempre osservare l'ambiente esterno, per cogliere le opportunità 
che si vengono a creare nel divenire aziendale e l'analisi di quella che è la 
percezione del cliente circa il prodotto offerto costituisce la chiave di lettura per 
l'interpretazione del mercato di riferimento. 
 
 
 
1.3.2. Lo sviluppo e il ciclo di vita della start-up innovativa 
Il modello del ciclo di vita sostiene che ogni impresa evolve passando per una 
serie di stadi: avvio, sviluppo, espansione, maturità e declino (figura2).  
 
 
Figura 2 
 
Ad ogni stadio corrispondono modelli gestionali, ruoli imprenditoriali e strategie 
competitive differenti.  
Secondo alcune interpretazioni di tale modello, la piccola dimensione 
rappresenterebbe solo un passaggio obbligatorio. In altre parole, le imprese nate 
piccole dovrebbero necessariamente percorrere diverse fasi di un articolato 
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processo di sviluppo che si concluderebbe con il passaggio alla media-grande 
dimensione (Giunta, 1993)
9
. 
Un altro filone teorico contrasta tale interpretazione ritenendo la piccola impresa  
una realtà con proprie caratteristiche specifiche che a determinate condizioni può 
mantenere tale stato dimensionale, come pure la concentrazione nella stessa 
figura dei ruoli di proprietario e di manager (Confalonieri, 1998)
10
. 
La volontà dell’imprenditore di conservare una dimensione limitata non è 
automaticamente considerata come qualcosa di negativo; tuttavia tale stato 
fisiologico potrebbe, in circostanze di crisi economica, convertirsi più facilmente 
in patologico, rispetto ad un’impresa caratterizzata da dimensioni maggiori.  
Non dimenticandoci di sottolineare come sia complesso e difficoltoso impegnarsi 
in un processo di crescita quando non si abbiano a disposizione risorse 
finanziarie sufficienti e risorse umane capaci di portare avanti un progetto di 
crescita. Inoltre va ricordato che la scelta delle risorse è influenzata da variabili 
endogene ed esogene.  
In settori frammentati e maturi, ad esempio, la piccola dimensione risulta 
ottimale per competere con successo in nicchie di mercato, mantenendo strutture 
flessibili e dinamiche.  
In settori in fase di sviluppo, con elevati tassi di crescita attesi ed elevato grado di 
rischio, come pure in quelli maturi che abbiano subito cambiamenti in seguito 
all’introduzione di una nuova tecnologia o a mutamenti nella domanda, è invece 
necessario disporre di competenze tecnico-manageriali e contestualmente di 
risorse finanziarie in misura tale che probabilmente solo le grandi dimensioni 
possono garantire. Altro elemento da tenere in considerazione è quello 
dell’ambiente esterno che potrebbe influenzare la natalità imprenditoriale.  
Il sistema politico-sociale può favorire la crescita di nuove imprese attraverso 
provvedimenti diretti all'agevolazione (quali le leggi sull’imprenditoria giovanile 
                                                          
9
 F. Giunta, La creazione di nuove imprese, Cedam, Padova 1993. 
10 M. Confalonieri, Lo sviluppo e la dimensione dell’impresa, Giappichelli, Torino 1998. 
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e sull’imprenditoria femminile), politiche economiche e fiscali, investimenti in 
servizi, infrastrutture o ricerca e sviluppo.  
Caso opposto, l’esistenza di barriere legali o tariffarie ed il sistema burocratico 
abbastanza macchinoso imposto ai nuovi imprenditori possono a loro volta 
influire negativamente sul tasso di crescita delle iniziative.  
La nascita di nuove imprese può essere anche favorita da fattori di mercato e 
tecnologici oppure può essere favorita da quelli che possono essere definiti come 
i “vuoti d’offerta”, come ad esempio l’assenza di grandi imprese in un 
determinato segmento di mercato.  
L’assenza di barriere all’ingresso di matrice tecnologica può essere un ulteriore 
stimolo all’imprenditorialità in quanto consente ai nuovi entranti di imitare le 
tecnologie esistenti nel mercato. In tali casi, trascorso il periodo nel quale si è 
completato il processo di diffusione, la nuova tecnologia diviene “d’uso 
comune”, fino a quando si avvia un nuovo ciclo d’innovazione.  
Le innovazioni che creano nuovi business o modificano quelli esistenti si 
possono  
distinguere in due tipologie:  
 innovazioni incrementali che comportano solo dei piccoli cambiamenti nella 
tecnologia del prodotto o del processo, consentendo di migliorare le 
prestazioni del prodotto o la produttività;  
 innovazioni radicali che introducono tecnologie nuove, originando così 
prodotti o processi inediti. In genere comportano rilevanti investimenti e sono 
quindi particolarmente rischiose.  
L’adozione di una nuova tecnologia incide sulla competitività di un’impresa se le 
consente di differenziare la propria offerta (attraverso la creazione di nuovi 
prodotti/servizi o l’implementazione di processi produttivi originali) o di ridurre i 
costi di produzione.  
Quando l’innovazione nasce dall’attività di ricerca e sviluppo si parla di 
“technology push”; in tale fattispecie agli esperti di produzione è affidato il ruolo 
di realizzare i prodotti nel modo più efficiente, mentre agli esperti di marketing è 
affidato il compito di convincere i consumatori ad acquistare tali nuovi prodotti. 
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Tale modello è realizzabile solo in alcuni settori, esempio classico è quello 
farmaceutico.  
Nel caso in cui, invece, sia il marketing ad avviare il processo d’innovazione, 
interpretando quelle che sono le aspettative o le esigenze dei consumatori si parla 
di “market pull” (figura 3).  
In tal caso la funzione marketing trasferisce le informazioni ricevute dalla 
clientela alla funzione ricerca e sviluppo la quale, a sua volta, le trasmetterà al 
reparto produzione.  
 
 
Figura 3 
 
Il ciclo di vita di un’impresa high-tech è diverso da quello tradizionale ed è 
rappresentato da una serie di “curve a S” (figura 4) che mostrano come, nel 
momento in cui la tecnologia entra in fase di declino, nuovi investimenti in 
ricerca e sviluppo consentono di dare origine ad una nuova tecnologia e ad una 
nuova “curva a S”.  
 
 
Figura 4 
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Per evitare che un’impresa high-tech sia espulsa dal mercato, è necessario 
individuare il punto di flesso delle curva affinché si possa tempestivamente 
sviluppare una tecnologia in grado di sostituire quella attuale. 
Bisogna inoltre considerare che la nuova tecnologia, prima di riuscire a sostituire 
quella esistente in termini di prestazioni e di costi, dovrà solitamente superare un 
breve periodo di “rodaggio” durante il quale la tecnologia esistente rimane 
generalmente più efficiente ed efficace . 
Per avviare un’impresa non è sufficiente però disporre di progetti innovativi ma 
sono necessarie soprattutto persone capaci di portare avanti il progetto 
imprenditoriale; l’affermazione di un’impresa dipende in buona misura anche 
dalle capacità dell’imprenditore.  
Alcune delle caratteristiche che contraddistinguono un imprenditore sono la 
propensione al rischio, la creatività, la rapidità decisionale, la capacità di problem 
solving, la tenacia, la passione, l’ambizione.  
L’attitudine al rischio che contraddistingue tale soggetto deve essere interpretata 
come percezione di poter influenzare positivamente ed a proprio favore eventi ed 
accadimenti. 
Accanto ad abilità tecniche, l’imprenditore deve avere la capacità di coordinare i 
vari fattori produttivi, disponendo di una visione d’insieme dell’impresa.  
Gli imprenditori sono, generalmente, persone che preferiscono essere 
responsabili personalmente della definizione degli obiettivi e tendono a porsi 
continuamente traguardi sfidanti; la sfida è vista come confronto con se stessi e 
con gli obiettivi che ci si è autonomamente posti, piuttosto che con obiettivi 
assegnati dall’esterno.  
Gli standard d’eccellenza vengono definiti da loro stessi e tendono ad aumentare 
continuamente. Sono coinvolti in prima persona nella soluzione di problemi e nel 
raggiungimento degli obiettivi stessi; hanno un forte desiderio di feedback e 
cercano di conoscere concretamente i risultati delle proprie azioni.  
Volendo riassumere, al buon esito di un’operazione di start-up concorrono 
diversi elementi che costituiscono e caratterizzano la formula imprenditoriale 
della neo impresa: tra tutti l'innovazione del prodotto/servizio, a seguire la 
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capacità dell’imprenditore di fare “bene il proprio lavoro” e infine la strategia 
competitiva che ingloba i due elementi precedenti.  
L’imprenditore deve essere in grado di concepire una formula competitiva 
vincente ed adattarla alle condizioni del mercato e della tecnologia in continua 
evoluzione.  
Bisognerebbe credere più nella crescita duratura del valore dell’impresa che nella 
redditività a breve termine; diversi sono stati i flop nei primi anni di vita a causa 
di neo imprenditori non capaci di gestire un’attività imprenditoriale, numerosi 
sono stati i business plans scartati da venture capitalist perché ritenuti “affidabili” 
gli stessi aspiranti imprenditori.  
Per un’impresa in fase d’avvio, dunque senza una propria storia, la figura 
dell’imprenditore diviene il perno d’ogni valutazione del progetto 
d’investimento: paradossalmente per un venture capitalist l’unica certezza ricade 
sulla storia personale del soggetto economico. 
 
 
 
1.3.3. Fallimento è sinonimo di stimolo 
Il tema del fallimento può essere considerato una variabile che incide 
pesantemente sulla nascita e creazione di nuove organizzazioni. 
Ad esempio, per sottolineare quanto sia elevato il grado di rischio quando 
un’azienda cerca di portare un progetto innovativo sul mercato, è possibile citare 
alcuni studi che hanno evidenziato che la percentuale di progetti (uno ogni 
cinque) iniziati e sviluppati in fase di start-up è sicuramente poco confortante per 
coloro i quali volessero investire per intraprendere un'attività imprenditoriale ex-
novo (Sandin, 1999)
11
.  
Il management tende ad evitare il rischio di operare in condizioni di elevata 
incertezza, eludendo così l’investimento di risorse critiche quali tempo, denaro e 
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 M. Asplund & R. Sandin, 1999. "The Survival of New Products," Review of Industrial Organization, 
Springer, vol. 15(3), pag. 219-237.  
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risorse umane per sviluppare qualcosa di cui non si può avere sicurezza circa un 
ritorno significativo dell'investimento realizzato.  
In particolare quando si parla di start-up innovative vi sono problematiche e sfide  
molto particolari rispetto ad altri settori più tradizionali.  
Nonostante le ricerche sottolineino quanto è difficile realizzare un progetto 
capace di validare il proprio business model e diventare impresa, in riferimento 
alle start-up il tema del fallimento è spesso associato alla parola celebrazione 
(Hwang, 2012)
12
. Celebrazione perché il fallimento non è visto come un limite, 
piuttosto come uno strumento fondamentale da sfruttare quando si vuole 
innovare e al contempo un forte responsabile per il raggiungimento del successo. 
Nella letteratura sono molteplici i riferimenti al tema del learning by failing, da 
intendersi come un processo particolare capace di condurre al successo: 
apprendere dagli errori compiuti durante il processo di sviluppo di un'idea 
imprenditoriale in un'attività concreta permette di raggiungere performance 
ottimali nel periodo successivo. Comprendendo gli errori delle esperienze 
precedenti, si è in grado di compiere scelte più razionali e consapevoli nel futuro.  
L’apprendimento dalle esperienze pregresse ricopre un ruolo fondamentale 
nell'insieme di operazioni da svolgere. Una start-up aumenta le proprie 
probabilità di riuscire ad affermarsi in un segmento di business solo imparando a 
conoscere (facendo tesoro delle esperienze negative) il proprio cliente ed il 
mercato di riferimento.  
Dalla Silicon Valley, culla mondiale dell'innovazione, si è fortemente diffuso il 
concetto del fallimento, al punto tale che esso non è più considerato come un 
limite bensì come un pregio. L'effetto che ne è conseguito è quello di essere 
stimolati a voler provare, sperimentare, fallire e dunque reiterare.  
Il processo di raggiungimento del successo, tramite il fallimento, può essere così 
descritto (figura 5): 
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Figura 5 
 
Questo percorso è dunque una delle principali direzioni che permettono la 
realizzazione di un business model innovativo, che sta alla base di una nuova 
attività imprenditoriale. Un paese in cui il concetto di fallimento è abbracciato 
con la stessa accezione della Silicon Valley è un paese che ha una maggiore 
probabilità di favorire la nascita di start-up e quindi godere dei conseguenti 
effetti positivi per la crescita e lo sviluppo tecnologico e culturale. 
Come ha dichiarato Benedetta Arese Lucini, manager dell'azienda Uber, 
sviluppatore di applicazioni per il noleggio di autoveicoli: «Nel potenziale 
dell’Italia ci credo davvero. Credo ci vogliano persone che hanno visto come 
funziona fuori e abbiano sia la voglia di replicarlo qui che il coraggio di 
provarci. […] All’estero, paradossalmente, il fallimento è visto come 
un’opportunità di sviluppare qualcosa di nuovo: pensate che il nostro ceo Travis 
Kalanick, a 37 anni, è alla sua terza startup. La prima è fallita, la seconda l’ha 
venduta, la terza (Uber) ha sfondato».  
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1.4. I PROBLEMI ORGANIZZATIVI DELLA START-UP 
 
1.4.1. Quale forma giuridica 
Nel momento in cui c'è consapevolezza che l'idea imprenditoriale può 
trasformarsi in un'attività operativa è doveroso affrontare il problema della veste 
giuridica da attribuire alla struttura aziendale. 
Dopo una attenta analisi del core business, delle dimensioni che si intendono 
raggiungere e quelle che sono le situazioni di partenza (disponibilità finanziarie 
proprie, eventuali collaborazioni con soci o terzi finanziatori) sarà necessario 
ponderare anche la scelta sul fronte legale. 
I criteri chiave da tenere in considerazione possono essere i seguenti: 
a) tipologia di attività – se per esempio un socio conferisca capitale ed un altro 
la propria attività lavorativa sarebbe consigliabile optare per una società in 
accomandita semplice (s.a.s.); nel caso in cui, invece, l'attività venga svolta 
da persone diverse dai soci, potrebbe essere opportuno ad esempio scegliere 
la veste di società per azioni (s.p.a.); 
b) capitale – il capitale è la prima risorsa da dover considerare e questo fattore 
assume un peso differente a seconda di quelli che sono gli obblighi di 
costituzione. Per la costituzione di una società a responsabilità limitata è 
richiesto un capitale iniziale differente rispetto alla stessa società per azioni 
(aggiungendo poi quelle che sono le spese supplementari legate alle 
prestazioni notarili, all'iscrizione presso la Camera di Commercio, ecc. che 
crescono a seconda della forma giuridica indicata); 
c) responsabilità – il tema della responsabilità si riallaccia all'onerosità 
finanziaria richiesta; i maggiori sforzi finanziari connessi alla costituzione di 
società di capitali vengono compensati da una minore responsabilità in caso 
di fallimento (il socio risponde con la sola quota di partecipazione al capitale 
sociale).   
È facilmente intuibile che per tale motivo le società di persone sono escluse 
dalle possibilità suddette; 
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d) sistema di tassazione – ogni modello societario comporta un diverso tipo di 
tassazione; volendo proporre un criterio generale cui far riferimento, 
possiamo dire che qualora venga previsto un consistente livello di utili tale 
per cui possa risultare conveniente la costituzione di una società di capitali, 
suddetta scelta sarà ancora più coerente nel caso in cui i soci stessi abbiano di 
per sé redditi consistenti. 
 
1.4.2. Dove localizzare 
Proseguendo la trattazione con l'analisi della scelta localizzativa si può affermare 
che anche questa variabile  risulta essere strategica per l'intero processo di new 
business creation.  
Per le imprese il termine “localizzazione” può essere inteso in due sensi con 
implicazioni differenti. In senso stretto, localizzazione è sinonimo di sito e 
secondo tale accezione la scelta localizzativa coinciderebbe con l'unità locale
13
.  
In senso più ampio, il termine si può riferire ad un'area o ad una regione cui poter 
sfruttare quelli che sono i vantaggi competitivi legati, ad esempio, ai costi di 
produzione e/o distribuzione.  
In molti casi, la scelta localizzativa, è condizionata da diversi fattori: la struttura 
produttiva o la dinamica competitiva ed economica del luogo selezionato
14
, il 
background o la residenza del neo imprenditore, il livello di pressione fiscale e il 
costo del lavoro o ancora la presenza di una rete di relazioni tra imprese 
appartenenti ad un stesso sistema territoriale. 
Se pensiamo alle relazioni che vengono a crearsi all'interno di un distretto 
industriale-tecnologico, possiamo facilmente intuire quelli che sono i flussi di 
scambio di informazioni dirette o indirette che possono solo arricchire i singoli e 
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 Si intende un'impresa o una parte di essa situata in una zona ben identificata, nella quale i lavoratori 
svolgono la loro attività per conto della stessa impresa. 
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 M.G.Caroli in Globalizzazione e localizzazione dell'impresa internazionalizzata. FrancoAngeli 2000, 
sostiene che la scelta localizzativa risponda in particolar modo all'esigenza di poter selezionare un 
territorio di insediamento dove l'impresa possa correlare l'andamento futuro della sua dinamica 
competitiva ed economica alle peculiari condizioni ambientali in cui essa svolge la propria attività 
produttiva.  
[38] 
 
il gruppo. Si facilita il reperimento di risorse, vengono a svilupparsi relazioni di 
fiducia e collaborazione, è facilitata la crescita della conoscenza e alle volte si 
accorciano anche le distanze fisiche tra i partner. 
È ormai consolidata l'idea secondo cui la presenza di un network di legami 
sociali possa favorire le performance del territorio ma anche delle singole 
imprese che vi operano soprattutto considerando le interazioni tra le 
organizzazioni locali, le associazioni di categoria e anche le relazioni familiari 
che si aggiungono a quelle economiche. 
La localizzazione della nuova attività produttiva è importante dal punto di vista 
strategico così come operativo e dipende da una serie di fattori, tra cui la natura 
del prodotto o servizio, i metodi di distribuzione prescelti, le infrastrutture, le 
tecnologie disponibili ecc. 
È possibile identificare alcuni elementi attrattivi per la scelta localizzativa in una 
determinata area e di conseguenza distinguere tre livelli geografici: 
 Nazionale – descrive i fattori di attrattività per un'industria di un determinato 
sistema-Paese. Tra i più importanti ci sono l'accesso al mercato domestico ed 
internazionale, il tasso di crescita dell'economia interessata, il sistema fiscale 
o il costo del credito, gli incentivi e le politiche industriali statali, il costo e la 
qualità della manodopera, la tipologia di regolamentazione del lavoro ecc.; 
 Regionale – qui ritroviamo la prossimità di clienti e fornitori, la presenza di 
imprese del settore, la maggiore disponibilità di servizi commerciali, 
finanziari, fieristici e tecnici, la presenza di strutture di formazione, università 
e centri di Ricerca & Sviluppo, la possibilità di usufruire di incentivi regionali 
appunto; 
 Locale – si ricollega alla scelta localizzativa in senso stretto.  
Possiamo elencare il costo del terreno, le accessibilità stradali, ferroviaria e 
aeroportuale; la qualità ambientale, il clima sociale e aggiungerei le ragioni 
personali. 
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1.4.3. Quali forme di finanziamento 
Accanto alla formulazione di una solida idea di business e alla strutturazione di 
un chiaro percorso di start-up, diviene di fondamentale importanza accertarsi 
della disponibilità delle risorse finanziarie necessarie a sostenere l'intero 
progetto.  
Per le start up esiste un vero e proprio financial gap, connesso alle caratteristiche 
stesse di tali neonate imprese ed è importante che l’aspirante imprenditore 
acquisisca piena consapevolezza degli ostacoli di natura finanziaria cui è 
costretto a dover affrontare e degli strumenti utili per poter superare tale gap.  
Oltre alla criticità della funzione di ricerca di capitali per lo start-up, bisogna 
considerare poi l'importanza sia di assicurare un equilibrio finanziario sostenibile 
nel tempo, in ragione delle caratteristiche specifiche dell'impresa e del suo settore 
di appartenenza, sia di fornire una struttura adeguata alle scelte gestionali.  
Non va dimenticato il fatto che creare nuova imprenditorialità è un’attività in 
grado di stimolare lo sviluppo socio-economico delle comunità territoriali e 
pertanto è spesso fortemente incentivata dagli organismi sovranazionali, dagli 
enti pubblici nazionali e locali, i quali mettono a disposizione finanziamenti e 
agevolazioni molto utili ad integrare i fabbisogni dei nuovi imprenditori e a 
sostenere i loro progetti di espansione. 
Di seguito verranno descritti alcuni dei possibili strumenti (e delle possibili 
figure) utili per supportare la fase di finanziamento della neonata impresa. 
 
 
1.4.3.1. Il venture capital 
Secondo l’EVCA (European Venture Capital Association) gli operatori di 
Venture Capital possono essere definiti come soggetti che:  
 svolgono come attività prevalente l'apporto di finanziamenti a titolo di 
capitale proprio, permanente per l'avvio e/o la crescita di piccole medie 
imprese con un elevato potenziale di sviluppo in termini di nuovi prodotti o 
servizi, nuove tecnologie, nuove concezioni di mercato;  
[40] 
 
 hanno come principale obiettivo il conseguimento nel medio- lungo termine 
di guadagni di capitale per remunerare i rischi assunti; i cui investimenti 
riguardano prevalentemente titoli non quotati o ammessi ad altri mercati 
regolamentati;  
 possono fornire un efficace supporto al management nelle aziende 
partecipate.  
Il Venture Capitalist ha quindi una filosofia di investimento innovativa rispetto  
all'intervento finanziario tradizionalmente inteso. Inoltre deve possedere un 
notevole e diversificato bagaglio di conoscenze economico-aziendali. Egli, a 
differenza di investitori privati portatori di propri progetti imprenditoriali o 
finanziari, non ha l’obiettivo di assumere il controllo delle imprese partecipate o 
di aumentare la quota di partecipazione inizialmente definita (Colombo, 2001)
15
. 
Il mercato del Venture Capital, con operatori istituzionali specializzati 
nell'assunzione di posizioni rischiose, può rappresentare una soluzione al 
finanziamento dell'attività innovativa, e quindi della crescita economica 
dell'impresa.  
Richiamando i pilastri della teoria finanziaria moderna, all’aumentare del rischio 
deve aumentare il rendimento atteso e tanto più innovativa è l’iniziativa, tanto 
maggiore sarà il rischio connesso all’operazione (quindi maggiore sarà il 
rendimento). Per questo motivo il costo di un’operazione effettuata con il 
Venture Capital è sicuramente maggiore rispetto al finanziamento bancario 
tradizionale, riconoscendo il valore aggiunto fornito da tali investitori rispetto 
agli enti creditizi. 
I Venture Capitalist scommettono soltanto, o maggiormente, sulle imprese con 
elevato potenziale di crescita. Gli obiettivi si identificano esclusivamente con il 
progetto di sviluppo dell'impresa, tale da permettere in caso di successo 
dell'intervento, un redditizio e concordato smobilizzo delle partecipazioni 
iniziali. 
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La partecipazione al capitale di rischio si realizza solitamente attraverso la 
sottoscrizione o l'acquisto di azioni dell'impresa.  
Volendo scendere più nel dettaglio del concetto, possiamo affermare che il 
Venture Capitalist offre insieme ai mezzi finanziari: competenze tecnico-
manageriali; competenze finanziarie; collaborazione attiva e condivisione del 
rischio d'impresa; miglioramento dell'immagine nei confronti del mercato e delle 
banche; trasparenza e contributo alla netta distinzione tra interessi personali e 
aziendali; reputazione e maggior credibilità; creazione di network (acquisizioni, 
accordi, contatti internazionali); pianificazione fiscale; contatti con altri 
investitori e/o istituzioni finanziarie.  
È importante sottolineare che l'investitore istituzionale è, per definizione, un 
socio temporaneo, seppur di medio-lungo termine che in quanto tale dovrà prima 
o poi cedere la partecipazione acquisita per raggiungere il proprio obiettivo.  
L’intervento dei Venture Capitalist è spesso associato al concetto di innovazione 
proprio perché l'investitore preferisce scommettere su realtà innovative e spesso 
giovanili, in cui il rischio è strettamente connesso alla riuscita dell'iniziativa e 
alle capacità degli imprenditori coinvolti.  
 
 
1.4.3.2. I business angels 
Capire chi siano i business angels, ma soprattutto cogliere la loro importanza per 
lo sviluppo economico di un Paese, richiede una conoscenza approfondita del 
mercato dei capitali e delle soluzioni che questo è in grado di offrire a chiunque 
ricerchi fonti per finanziare un’idea o un progetto.  
Il termine, utilizzato per la prima volta a Broadway all’inizio del ventesimo 
secolo per indicare quei soggetti che finanziavano gli spettacoli teatrali con il 
proprio denaro, è oggi utilizzato per indicare individui (tipicamente manager, 
imprenditori e professionisti, in attività o in pensione) che investono i propri 
risparmi nel capitale di rischio di giovani aziende dalle grandi potenzialità.  
L’intervento degli angels nelle prime fasi di vita dell’azienda risulta essere 
determinante per il successo, non solo perché apportano risorse finanziarie 
[42] 
 
indispensabili al raggiungimento di determinati obiettivi, ma soprattutto perché 
apportano la propria pluriennale esperienza, il proprio know how e la propria rete 
di contatti. Gli angeli, infatti, risultano essere molto attivi nella fase post-
investimento, contribuendo in maniera significativa all’assunzione di decisioni 
strategiche e operative.  
L'attività svolta dagli investitori suddetti coincide per molti versi con quella del 
venture capitalist: entrambi, infatti, mettono a disposizione del neo imprenditore 
le risorse finanziarie per la creazione dell'impresa, le competenze manageriali e 
le conoscenze relative al settore, alla tecnologia e ai soggetti che possono fornire 
ulteriori risorse (in termini operativi ma anche in materia fiscale, legale,…). 
Esistono, ad ogni modo, delle differenze nel modus operandi dei due soggetti 
investitori. Tipicamente i venture capitalist analizzano minuziosamente il 
business plan presentato dall'imprenditore, il mercato di sbocco della nuova 
azienda e puntano ad una speculazione finanziaria nel più breve arco temporale 
possibile; gli investitori informali, invece, utilizzano come criterio di scelta non 
tanto il business plan quanto piuttosto il proprio intuito e l'esperienza maturata 
negli anni e puntano ad una crescita aziendale durevole. 
Negli ultimi anni si è diffusa molto questa attività e ad oggi è possibile ritrovare 
una rete italiana di business angels (IBAN, “Italian Business Angels Network”) i 
cui aderenti cercano di sviluppare e coordinare l’attività di investimento nel 
capitale di rischio in Italia e in Europa da parte degli investitori informali, 
promuovere il riconoscimento dei Business Angels come soggetti di politica 
economica che mettono a disposizione delle imprese strumenti per la 
realizzazione di progetti imprenditoriali vincenti e di lunga durata. 
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1.4.3.3. Il crowdfunding 
Un terzo strumento utile per la raccolta di risorse finanziarie necessarie alla 
nascita e allo sviluppo aziendale è individuabile nel crowdfunding. 
Seguendo una traduzione letterale del termine si intende un “finanziamento della 
folla”, nonché un processo di raccolta fondi collettivo, realizzato mediante portali 
web attraverso i quali diversi soggetti apportano risorse per favorire lo sviluppo e 
la realizzazione di un progetto. 
Negli ultimi anni ha registrato una rapida diffusione i cui principali motivi sono 
da ricercare nella situazione geopolitica globale ed essenzialmente nel crescente 
utilizzo dei social media. 
Il crowdfunding, infatti, consiste nello sfruttare internet per la raccolta di capitale 
da parte di gruppi di persone con interessi comuni, al fine di finanziare un 
progetto o un iniziativa condivisa o condivisibile. 
La principale innovazione portata dal crowdfunding è rappresentata dal modo 
con il quale vengono utilizzati gli strumenti informatici disponibili oggi. 
La capacità dei social media di raggiungere, coinvolgere ed emozionare un vasto 
numero di persone, costituisce l'elemento essenziale per ottenere un 
finanziamento attraverso una campagna di crowdfunding. 
I portali online specializzati meglio note come piattaforme di crowdfunding, 
nelle loro più recenti evoluzioni, hanno dimostrato di avere l'abilità di 
raggiungere svariate comunità a supporto di: imprenditori, artisti, musicisti, 
designers, progetti locali, etc. 
Gli imprenditori o le persone alla ricerca di un finanziamento tramite 
crowdfunding possono, inoltre, offrire delle ricompense alle persone che hanno 
effettuato un investimento nella loro idea secondo diverse modalità. 
La crescente difficoltà di accesso al credito da parte delle PMI, ha contribuito 
allo sviluppo di un nuovo modello, l'equity crowdfunding. 
Il modello equity prevede un finanziamento sotto forma di capitale di rischio al 
fine di 
ottenere delle quote di partecipazione nella società. 
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Nel 2013, la Consob, dopo varie ricerche e consultazioni con esperti del settore, è 
arrivata alla pubblicazione della normativa su l'equity crowdfunding che 
permetterà alle start-up innovative di raccogliere fondi attraverso le piattaforme 
di crowdfunding iscritte presso un registro Consob; tutelando sia l'investitore che 
l'imprenditore. 
Nonostante qualche critica riguardante l'eccessiva regolamentazione, l’Italia è 
stato il primo paese europeo ad adottare una normativa per questo settore. 
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1.5. L’ORIENTAMENTO VERSO L’ESTERNO 
 
Dopo avere affrontato le tematiche prettamente interne relative alla strategia da 
seguire compatibilmente con quelli che sono gli impegni gestionali, la chiarezza 
di svolgimento delle azioni critiche da intraprendere per massimizzare le 
possibilità di successo, le fonti informative da cui attingere continuamente i dati, 
gli stimoli e i feedback indispensabili a mantenere un contatto diretto con il 
mercato, passiamo al momento della trasformazione. 
Trasformare l'idea, la progettualità in un documento che sia in grado di 
sintetizzare e di comunicare all’esterno la natura dell’azienda che, quindi, apra 
l'impresa al contatto con gli stakeholder, modificando il progetto iniziale in un 
vero e proprio piano di fattibilità. 
In prima battuta bisogna valutare quello che i tecnici definiscono come il grado 
di “investment readiness”16 del progetto e del proponente. 
Verificato il grado di investment readiness, esistono due strumenti tipici e 
polivalenti per conseguire il contatto tra il mondo aziendale e la platea dei 
portatori di interesse: l’elevator pitch e il business plan. 
A volte può accadere che l’imprenditore sopravvaluti l’interesse del suo progetto 
presso gli investitori, confidando eccessivamente nel proprio entusiasmo 
professionale e dimenticando che gli interlocutori spesso non conoscono 
direttamente il settore specifico di attività e/o si trovano a visionare molte 
proposte alternative tra loro. 
Per superare questo inconveniente introduciamo l'importanza del ruolo svolto 
dall'elevator pitch.  
Quest'ultimo è definito come lo strumento di presentazione degli aspetti salienti 
di un progetto d’impresa racchiusi in un discorso chiaro, conciso ed efficace, in 
                                                          
16 L’espressione investment readiness fa riferimento alla capacità di presentare in modo credibile il 
proprio business con l’obiettivo di attrarre potenziali investitori e rilevanti risorse finanziarie.  
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grado di catturare l’attenzione di un interlocutore in un arco temporale 
equivalente ad una corsa in ascensore (da cui deriva appunto la definizione). 
Gli investitori professionali spesso devono valutare l’attrattività di numerosi 
piani aziendali, spesso complessi dal punto di vista tecnologico, scientifico, 
concorrenziale e finanziario, per cui può risultare utile dotarsi anche di un 
veicolo comunicativo che in pochi minuti riesca a trasmettere un motivo chiaro 
di interesse e di innovazione, la passione dell’imprenditore, la profittabilità attesa 
e una precisa richiesta finale rivolta all’investitore, che possa variare dal 
finanziamento all’analisi di un business plan più dettagliato oppure alla 
prestazione di una referenza presso terzi finanziatori. 
Le modalità più diffuse di presentazione di un elevator pitch sono la sequenza di 
diapositive da esporre a voce oppure la realizzazione di un breve video; il 
contenuto tipico di queste tipologie di documenti sono:  
- Il background del progetto: la seconda sezione riporta le informazioni 
riguardanti l'esperienza e la reputazione del management team proponente e i 
risultati ottenuti grazie al progetto in discussione. 
- Il modello di business: la terza parte dell’elevator pitch si concentra sul 
vantaggio competitivo del proprio modello di business, specificando quali sono 
gli elementi che lo distinguono, indicando lo stato attuale del mercato di 
riferimento e i potenziali punti di forza, opportunità, minacce e debolezze. 
- Le prospettive future: la quarta sezione accoglie la definizione della strategia di 
crescita, indicando le linee guida di evoluzione del progetto ed i tassi di crescita 
in funzione del mercato di riferimento.  
- Finanziamento: in quest’ultima sezione, si trovano le informazioni sulla 
struttura finanziaria prevista dalla nuova impresa e sulla convenienza economica 
prospettata all'investitore. Infatti è importante chiarire quale intervento 
finanziario è richiesto, con quali modalità e tempistiche, nonché presentare il 
possibile sentiero di profittabilità supportato da proiezioni economico-finanziarie 
che coprano un orizzonte temporale di medio-lungo termine. 
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1.6. IL RUOLO DEL BUSINESS PLAN 
 
Il business plan, ultimo strumento analizzato in questo capitolo, svolge il compito 
di raccolta e formalizzazione di tutti gli aspetti connessi all'iniziativa 
imprenditoriale. 
È fondamentale nel supporto in fase di avvio ma costituisce anche la base per un 
progressivo aumento della complessità della gestione aziendale. 
La sua stesura ha diverse possibili finalità ma una in particolare è 
imprescindibile, costante a tutti i casi e tendenzialmente sottovalutata dal mondo 
imprenditoriale: il business plan completa con precisione la definizione del 
percorso strategico, consentendo di valutare i punti di forza e di debolezza e di 
individuare le azioni alternative praticabili.  
La struttura del documento in esame potrebbe essere così definita: 
 descrizione dell'azienda/progetto: inserendo informazioni relative alla 
struttura proprietaria, al settore di attività, alla localizzazione produttiva e 
commerciale, alla mission aziendale e agli obiettivi economico-finanziari. Si 
possono anche definire in maniera sintetica le caratteristiche del progetto da 
implementare, descrivendo l'idea imprenditoriale, la tecnologia necessaria e il 
mercato di sbocco;   
 fattibilità di marketing: individuando i mercati da aggredire (con allegata 
analisi del tasso di sviluppo del mercato di riferimento), i prodotti da offrire, 
le modalità di collocamento e anche una sommaria analisi dei competitors. In 
questa sezione è opportuno definire anche una strategia di marketing da 
seguire, esaltando i fattori critici di successo del proprio business e, ove 
possibile, scegliere il target di mercato cui rivolgersi - distinguendo un 
marketing indifferenziato, differenziato o concentrato - (Ferrandina, 2010)
17
;  
 fattibilità tecnica: descrizione delle tematiche legate allo sviluppo operativo 
del prodotto, le tipologie di investimento, i processi tecnologici e produttivi, 
riportando anche quella che è la capacità produttiva complessiva degli 
                                                          
17 A. Ferrandina, F. Carriero, Il business plan. Ipsoa III edizione - 2010 
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impianti prevista per l'iniziativa imprenditoriale e il numero di addetti 
impegnati nel processo produttivo; 
 fattibilità economico-finanziaria: sezione relativa alle vendite previste, ai 
costi del prodotto, all'analisi del break-even point, un budget del personale ed 
un'analisi dello stato patrimoniale prospettico nonché del cash-flow e degli 
indici economico-finanziari più significativi; 
 fattibilità organizzativa: definizione dei programmi necessari alla 
realizzazione delle strategie e delle relative risorse tecniche, economiche, 
finanziarie, umane e della tempistica stimata. 
È evidente che la struttura sarà indicativa e sicuramente adattabile alla fase di 
vita dell'impresa e alla tipologia di attività svolta. 
Il business plan, ad ogni modo, permette di stabilire un benchmark che funge da 
strumento di controllo, sulla base del quale poter misurare le decisioni e i risultati 
aziendali futuri. Le altre funzioni del documento suddetto, sanciscono 
l’insostituibile opera di anello di congiunzione con il mondo esterno durante tutto 
il corso della vita aziendale. Si pensi al supporto nella ricerca di finanziamenti 
sotto forma di capitale di credito, di capitale di rischio o di contributi pubblici; la 
veicolazione di informazioni dettagliate sull'impresa al fine di promuovere i 
rapporti con potenziali partner in joint venture e con i più importanti clienti, 
fornitori e distributori. 
Il principio che il piano di business dovrà seguire sarà quello di riuscire a mettere 
per iscritto in maniera chiara, coerente ed esaustiva il progetto di impresa che si 
intende realizzare. In questo modo il business plan potrà essere una bussola per 
l'imprenditore ed i suoi collaboratori per mantenere la rotta nella corretta 
direzione e uno strumento di presentazione e comunicazione per conquistare la 
fiducia di soci, partner, finanziatori e istituzioni pubbliche. Va comunque 
ricordato che i criteri seguiti nella valutazione dei piani di business cambiano a 
seconda del soggetto destinatario e dello scopo per cui viene redatto. Le 
pubbliche istituzioni, ad esempio, generalmente mettono a disposizione risorse 
che devono essere allocate in base a precisi criteri di merito del progetto che 
concorrono a formare un punteggio in una graduatoria: fra tutti la fattibilità 
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economica, tecnica e finanziaria, tenendo in considerazione anche l'impatto 
sull'occupazione, il settore di attività, la collocazione geografica, etc. 
I privati, invece, hanno spesso come riferimento principale la redditività 
prospettica dell'idea di business (utile soprattutto a valutare il tempo di rientro 
dell'investimento) ma possono sottintendere anche altre finalità: alcuni possono 
essere interessati ad una partecipazione strategica in un settore, altri possono 
desiderare di influenzarne la governance, altri ancora osservare da vicino 
l'evoluzione di un brevetto o di un'innovazione gestionale. 
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ALLEGATI:  
Tabella 1: Test Delfi 
1. - Di fronte a un problema nuovo;  
a) quasi sempre c'è una sola soluzione giusta  
b) in genere le soluzioni sono molteplici  
c) è meglio lasciar perdere  
2. - La soluzione di un problema;  
a) si cerca considerando i suggerimenti e le esperienze altrui  
b) la devi cercare  
c) è una fatica da evitare  
3. - Tutti cercano di non sbagliare nelle scelte, ma quando capita;  
a) ci si blocca per sempre  
b) anche se si pone rimedio all'errore resta la paura di commetterne altri  
c) si accettano senza fare drammi perché fanno parte del lavoro dell'imprenditore  
4. - Risolvere problemi;  
a) è il passatempo meno divertente del mondo, sei costretto a pensarci anche quando sei 
stanco e questo non migliora la qualità della tua vita  
b) è un dramma che complica l'esistenza, meglio evitarlo  
c) può essere stimolante e, comunque, fa parte della vita 
5. - Per un imprenditore la fantasia, la voglia di sperimentarsi, di farsi venire 
nuove idee;  
a) sono modi di crescere, di migliorarsi e di sfruttare al meglio la propria creatività  
b) sono tentazioni da lasciar perdere per evitare fallimenti  
c) sono da guardare con sospetto. Meglio stare con i piedi per terra 
6. - L'esperienza è importante, ma per farsela ci vuole tempo. In attesa conviene ...  
a) fare quello che si sa fare  
b) affidarsi a esperti prevedendone il costo nel piano d'impresa  
c) farsela! Guardarsi in giro, ascoltare gli altri, confrontarsi e ricorrere agli esperti 
soltanto quando si ha ben chiaro di che cosa si ha bisogno.  
 
 
 
[51] 
 
 
7. - Delle proprie idee e opinioni conviene parlarne;  
a) solo a chi può essere d'accordo 
b) con tutti, anche con chi è scettico o contrario  
c) con nessuno  
8. - Quando si hanno dei dubbi è meglio;  
a)far finta di niente per non mettere in piazza la propria ignoranza  
b) lasciar perdere tutto  
c) chiedere anche a rischio di esporsi. Una domanda stupida è da preferire alla 
scoperta tardiva di essere su una strada sbagliata  
9. - Se, nonostante qualche difficoltà, l'attività va bene conviene :  
a) accontentarsi perché, come dicono gli anziani " se una cosa non è rotta non 
conviene ripararla"  
b) cercare sempre nuove strade per migliorarla senza aspettare di trovarsi in 
difficoltà  
c) sfruttarla fin che si può  
10. - Essere imprenditori significa;  
a) lavorare non lasciando ad altri il proprio destino  
b) non aver trovato un lavoro migliore  
c) rischiare in proprio nella speranza di diventare ricchi 
 
Fonte: www.nuovolavoro.it - regione Piemonte 
.  
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CAPITOLO 2 
 
 
Premessa 
 
Come già visto nel precedente capitolo, l’impresa nasce da un’idea e dalle 
capacità delle figure imprenditoriali coinvolte nel riuscire a trasformare la stessa 
in una solida realtà aziendale, con una propria identità ed una propria storia. 
Nella fase di sviluppo e di crescita, però, tali componenti potrebbero risultare 
insufficienti per il raggiungimento di un equilibrio economico durevole, se 
considerate individualmente e non contestualizzate.  
Con il presente capitolo cercheremo di individuare ed analizzare le varie forme di 
agglomerazione territoriale che condizionano (o potrebbero condizionare) le 
scelte manageriali e la crescita imprenditoriale.  
Seguendo le indicazioni derivanti dalla letteratura, è possibile cogliere 
l’importanza e le potenzialità che i parchi scientifici e tecnologici, gli incubatori 
di impresa e i distretti tecnologici offrono alle singole realtà aziendali, spesso 
troppo fragili per fronteggiare il mercato internazionale nel quale sono costrette a 
confrontarsi. 
L’intento del lavoro qui proposto è quello di descrivere le varie forme di 
cooperazione territoriale volte all’innovazione presenti nel contesto italiano, 
evidenziandone le differenze e le singole peculiarità, per poi fare una rassegna 
sul sistema economico presente nella regione Puglia.  
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2.1. I PARCHI SCIENTIFICI E TECNOLOGICI 
 
La definizione operativa di parco scientifico e tecnologico che viene fornita 
dall’International Association of Science Parks (IASP) unisce la rilevanza 
scientifica con quella tecnologica dei parchi stessi: «A science park is a property 
based initiative which has formal and operational links with a University or 
other Higher Educational Institution or major Centre of Research; is designed to 
encourage the formation and growth of knowledge-based business and other 
organizations normally resident on-site; has a management function which is 
actively engaged in the transfer of technology and business skill to the 
organizations on site»
18
. 
Si tratta di strutture che concentrano fisicamente ed organizzano un network di 
imprese high-tech, centri di ricerca e servizi per stimolare la propensione 
all’innovazione. Operano attraverso lo sviluppo di economie di scala, la 
condivisione di servizi e spazi comuni e l’aggregazione di progetti comuni come 
la commercializzazione, la finanza innovativa, l'internazionalizzazione al fine di 
migliorare le performance dei prodotti/servizi offerti dai soggetti economici 
coinvolti.  
I parchi scientifici oggi possono essere considerati a pieno diritto strumenti per 
incentivare la competitività territoriale e stimolare la crescita economica; 
agiscono come elemento di connessione tra le imprese e la comunità, esercitando 
una funzione importante nei meccanismi di crescita e sviluppo delle regioni.  
Lo sviluppo all’interno dei parchi segue un processo bottom-up di iniziative; 
vengono promosse attività economiche che hanno già dimostrato la loro validità 
e vengono create opportunità per nuove funzioni economiche. Risulta comunque 
importante attuare, a preventivo, un'analisi SWOT (acronimo inglese di strengths, 
weaknesses, opportunities, threaths) per definire i punti di forza, di debolezza, le 
opportunità e i pericoli delle varie situazioni specifiche.  
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 Si veda il sito internet: www.iasp.ws  
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Questa filosofia è in sintonia con il modello economico delineato 
dall’economista americano Michael Porter il quale schematizzò i capisaldi di 
un’economia a livello nazionale in un grafico a forma di diamante (figura6) 
secondo il quale i fattori, se ben sviluppati e in buon equilibrio fra loro, riescono 
a far "splendere" un’economia (Porter, 1991)19.  
 
 
 
Figura 6 
 
Il modello fa riferimento alle economie nazionali e ai relativi vantaggi del 
sistema globale. Secondo l'autore il contesto nazionale influenza l’insieme di 
opzioni disponibili per cogliere le opportunità ed affrontare i pericoli mentre la 
posizione dell’azienda rispetto ai competitors condiziona l’insieme delle 
opportunità e rischi da affrontare nell’uso della tecnologia.  
Secondo Porter, il grado di influenza del contesto nazionale sulle capacità delle 
aziende di essere innovative può essere compreso analizzando quattro elementi 
che, uniti, configurano il “diamante” del vantaggio competitivo aziendale.  
L’economia di una nazione risulta essere vincente in quei settori economici in cui 
sono presenti fattori produttivi (lavoro, capitali, infrastrutture) ma, più 
importante, secondo Porter è che i fattori siano specializzati. Tali fattori 
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 M.Porter (1991), Il vantaggio competitivo delle Nazioni.  
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specializzati comporterebbero importanti investimenti e sarebbero soprattutto 
difficilmente imitabili.  
Saper sviluppare e gestire risorse immateriali, specialistiche e legate 
principalmente alla conoscenza, sono essenziali per il vantaggio competitivo. 
Dal lato della domanda, inoltre, una clientela molto competente ed esigente 
spinge le imprese ad innovare continuamente; le aziende, infatti, dovrebbero 
sostenere una pressione maggiore per migliorare la propria competitività 
attraverso innovazioni di prodotto, alta qualità, ecc. 
Allo stesso tempo è bene che ci siano industrie collegate e di supporto (o 
satellite) le quali facilitino e promuovano lo scambio continuo di innovazioni al 
fine di apportare notevoli benefici alle aziende per l’attuazione dei processi 
innovativi. 
Infine viene assegnato un peso non indifferente alla concorrenza diretta presente 
all’interno di un settore; quest’ultima tenderebbe a stimolare notevolmente 
l'innovazione e la ricerca di un vantaggio competitivo. 
Secondo Porter, la rivalità tra aziende del territorio è quella più importante 
perché le spinge a migliorare e ad innovare; i concorrenti locali si contendono 
quote di mercato,  manodopera e più di tutto il “successo territoriale”. 
In tutti i paesi in cui sia stata raggiunta la fase di sviluppo post-industriale i 
vertici superiori del diamante sono generalmente ben sviluppati.  
Oltre alla specializzazione, però, le opportunità per il rafforzamento dell’intero 
sistema dovrebbero essere cercate soprattutto stimolando il collegamento 
intersettoriale.  
Porter ipotizzò che attraverso l’internazionalizzazione dell’economia, le regioni 
avrebbero  assunto un’importanza crescente proprio per la loro naturale capacità 
di attrarre e combinare differenti realtà (dunque differenti settori).  
A conferma di questa tesi, è possibile affermare che i parchi scientifici possono   
giocare un ruolo fondamentale nello sviluppo regionale. Con la funzione di 
collegamento intersettoriale e con incentivi alla specializzazione in attività 
innovative, soprattutto high-tech, i parchi contribuiscono al rafforzamento dei 
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fattori della produzione, della domanda e dell’ordine economico in generale. 
Contribuiscono a far "splendere" sempre più l’economia regionale.  
Un esempio qualificante in materia di parchi scientifici riguarda l’Olanda, che 
può essere considerata un grande parco scientifico.  
Tra Amsterdam e Rotterdam si trovano quattro grandi poli universitari, diversi 
istituti di ricerca e numerose società controllate da grandi imprese e 
multinazionali. Nell’area intorno all’aeroporto di Schiphol si trovano migliaia di 
lavoratori presso le società sussidiarie straniere e olandesi; molte industrie 
biotecnologiche si sono insediate nella zona di Gröningen.  
Nell’ambito dei parchi scientifici e tecnologici, stimolare la formazione di nuove 
imprese innovative da parte delle università può essere uno strumento molto 
efficace di trasferimento tecnologico. I vantaggi per l’industria e per l’economia 
nazionale sono evidenti. Inoltre il richiamo esercitato dall’impresa privata e il 
suo successo nell’attirare ricercatori accelera il flusso di giovani ed il livello di 
competenza nelle aree coinvolte viene incrementato, con una positiva ricaduta 
sull’attività dei dipartimenti universitari stessi (Scrignari, 1999)20. 
All’interno delle diverse dizioni utilizzate in dottrina per descrivere l’intervento 
pubblico finalizzato a concentrare attività tecnologiche in un’area territoriale, è 
abbastanza difficile distinguere un parco scientifico e tecnologico. 
Proviamo, dunque, ad organizzare le indicazioni provenienti dalla letteratura 
sull’argomento, per differenziare le diverse forme di parchi scientifici e 
tecnologici (di seguito PST) che si possono riscontrare.  
Il parco scientifico rappresenta lo strumento per trasferire la tecnologia dalla 
ricerca di base accademica al mercato reale ed è formato da imprese che 
svolgono prevalentemente attività di ricerca e sviluppo dunque non svolgono 
attività produttive prettamente connesse alle attività di ricerca.  
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 M. Sancin e M. Scrignari - Parchi Scientifici, innovazione e tecnologie avanzate: Percorsi per la 
crescita la competitività e l’internazionalizzazione dell’economia . - Area Science Park n. 8 del 1999, 
pag. 15 -20  
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Il parco tecnologico, invece, si distingue per la presenza di imprese che uniscono 
le proprie attività di ricerca (soprattutto applicata e di sviluppo) alle attività di 
produzione e commercializzazione. Al suo interno sono presenti anche le 
istituzioni accademiche con dipartimenti di ricerca e laboratori, sfruttati dalle 
università, sia per proprio conto che su commissione.  
Altro ancora è un business park ovvero un’area industriale attrezzata per 
accogliere esclusivamente imprese, meglio se ad alta contenuto tecnologico. Le 
imprese coinvolte  svolgono soprattutto, e talvolta esclusivamente, attività 
produttive minimizzando o azzerando l'attività di ricerca. 
 
 
2.1.1. Il Parco Scientifico e Tecnologico ideale 
Una definizione di parco scientifico e tecnologico che mette insieme le 
caratteristiche del parco scientifico con quelle del parco tecnologico contiene 
tutte le attività che un Parco scientifico e tecnologico (di seguito PST) “ideale” 
dovrebbe svolgere:  
1. Produzione di conoscenza – attività di ricerca tramite ricercatori e laboratori, 
propri o delle università, dei centri di ricerca pubblici e privati o delle imprese 
locali con i quali i PST interagiscono. In questo modo il PST contribuisce 
direttamente alla creazione della conoscenza di cui potranno appropriarsi le 
imprese interne ma anche esterne al parco stesso. Per non sovrapporsi all’attività 
delle università e dei centri di ricerca, il PST dovrebbe limitare la propria attività 
di ricerca e sviluppo ad un particolare ambito oppure spendersi come 
catalizzatore ed ente promotore di R&S in collaborazione con università, centri 
di ricerca e imprese.  
2. Diffusione di conoscenza – dirama l’innovazione prodotta nelle università, nei 
centri di ricerca pubblici e privati; in questo modo il PST rappresenta una sorta di 
interfaccia tecnologica che facilita l’accesso delle imprese locali alla conoscenza. 
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Il parco può svolgere la funzione del facility management
21
 tecnologico; tanto per 
la produzione quanto per la diffusione della conoscenza; il tutto inserendo il PST 
in una rete di operatori nazionali ed internazionali per poter apportare ulteriori 
benefici di più ampio respiro. 
3. “Animazione tecnologica” – il PST rivitalizza il territorio in termini di 
attitudine all’innovazione. Svolge un’attività di stimolazione tramite relazioni 
con gli operatori economici locali, sia privati che rappresentanti di interessi 
collettivi; in questo modo il parco rafforza il contesto locale e favorisce la 
creazione di relazioni distrettuali di tipo tecnologico.  
4. Creazione di economie esterne – sempre di tipo tecnologico per le imprese 
insediate; svolgendo l’attività di socializzazione della tecnologia che deriva dalle 
normali relazioni di mercato. È importante in questo caso riuscire ad attivare 
relazioni tra le imprese insediate, in modo che esse possano internalizzare le 
esternalità tecnologiche presenti nel PST. Come nel caso precedente, anche 
questa attività non troverebbe un riscontro monetario immediato derivante della 
vendita di servizi, bensì procurerebbe un benessere sociale al territorio di 
riferimento.  
5. Attrazione di altre imprese – attrae soprattutto imprese ad alta vocazione 
innovativa. Le imprese attratte si localizzano anche nel territorio circostante il 
PST, per restare in stretto contatto con i soggetti economici interessati. In questo 
modo si verrebbe a creare una concentrazione di conoscenze specialistiche in un 
determinato territorio, favorendo la nascita di distretti tecnologici (come vedremo 
in seguito). L’attrazione di imprese high-tech permette al territorio di modificare 
la propria essenza industriale, con uno spostamento delle attività economiche dai 
settori tradizionali a quelli ad alta tecnologia.  
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6. Nascita di nuove imprese – soprattutto high-tech svolgendo anche la funzione 
di incubatore. Dopo la fase di start-up, le imprese nate all’interno del PST si 
potranno insediare sul territorio, ove hanno la possibilità di trovare gli spazi 
necessari per una crescita dimensionale o, in alternativa, richiedere al parco 
stesso consulenze necessarie per risolvere i problemi tecnologici ed organizzativi 
dell’impresa, nonché finanziari per reperire il capitale di rischio necessario 
all’intrapresa economica.  
7. Produzione di servizi innovativi – il parco ha la possibilità di autofinanziarsi 
proponendo servizi alle imprese interne ed esterne ad esso. Indubbiamente il PST 
può focalizzare la propria attenzione sui servizi tecnologici e scientifici offerti e 
la vendita degli stessi potrebbe rappresentare un fattore importante, dal punto di 
vista anche strategico, dell’autofinanziamento.  
8. Efficienza economica – con un elevato tasso di utilizzo delle aree immobiliari 
dedicate all’insediamento delle imprese e dei macchinari per dotare i laboratori 
delle apparecchiature necessarie. Un ruolo chiave è giocato anche dal tasso di 
autofinanziamento che dovrebbe essere sufficientemente elevato da coprire i 
costi relativi e nel medio periodo la gestione caratteristica dovrebbe essere in 
grado di fronteggiare gli oneri gestionali.  
 
 
 
2.1.2. Tecnopolis - il parco pugliese 
Secondo quanto riportato in una relazione dell'APSTI (Associazione Parchi 
Scientifici Tecnologici Italiani) riferita al periodo 2004-2008, nel sistema 
domestico il fenomeno dei parchi si sviluppa con ritardo rispetto al resto 
dell’Europa e dei paesi OCSE – gran  parte dei parchi è stato costituito negli anni 
’90. Nonostante ciò, in Italia è possibile contare 30 parchi aderenti all’APSTI ed 
in questo contesto si è verificato un incremento delle imprese insediatesi al loro 
interno pari al 63% – da 367 nel 2004 a 598 nel 2008.  
Allo stesso modo anche il numero di centri di ricerca ospitati nei parchi è 
aumentato da quota 123 nel 2004 a quota 166 nel 2008 (+35%).  
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Gli addetti operanti all’interno dei parchi (tra imprese e centri di ricerca) sono 
passati da 10.117 nel 2004 a 15.996 del 2008 (+58%). Gli addetti alla ricerca e 
sviluppo, sia pubblica che privata, sono aumentati nello stesso periodo dell’87% 
incidendo per circa il 28% sugli addetti totali dei parchi ed il fatturato totale delle 
imprese ospitate all'interno dei parchi è aumentato del 41%
22
. 
Sulla base di questi dati è facilmente intuibile che l’industria qui considerata 
probabilmente sarebbe la più grande per dimensione ed intensità di ricerca e 
sviluppo, nonché l’impresa italiana con il più alto tasso di crescita.  
I parchi scientifici e tecnologici hanno attivato collaborazioni con università e 
CNR, cooperazione con centri di ricerca e sviluppo tecnologico, network di 
collaborazioni con altri parchi e con imprese ed enti di ricerca in diversi paesi del 
mondo. 
Al netto del personale di ricerca e sviluppo (impiegato nei laboratori gestiti 
direttamente dai parchi e del personale amministrativo) si evidenzia un nucleo 
consistente di addetti che operano nella progettazione, nell'erogazione di servizi 
alle imprese, nel trasferimento tecnologico, nella formazione avanzata per le 
nuove imprese e per la crescita dell’alta tecnologia. Inoltre, in aggiunta all'offerta 
di servizi avanzati per le imprese, si registra anche un'offerta di strutture 
immobiliari. 
Come si può vedere di seguito (figura7) anche nel periodo 2009-2012 i parchi 
hanno dimostrato una solidità economico-finanziaria e una capacità di spinta 
verso la crescita, nonostante la situazione economica globale ed italiana 
soprattutto. 
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Figura 7 
 
I PST hanno dimostrato di saper svolgere una missione essenziale all’interno 
dell’ecologia dell’innovazione e di ottenere risultati in termini di crescita, 
performance ed efficienza di tutto rispetto.  
In ultima analisi, è doveroso ricordare che la maggioranza del capitale delle 
società di gestione è detenuto da soggetti pubblici: lo Stato, ma soprattutto le 
Regioni e gli Enti locali pesano per il 44,73% (figura 8).  
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Figura 8 
 
Nel contesto appena descritto, ritroviamo anche Tecnopolis, il parco scientifico e 
tecnologico pugliese. Una società consortile a responsabilità limitata, con sede a 
Valenzano, in provincia di Bari, creata dall'Università degli Studi di Bari per la 
gestione del parco tecnologico.  
Tecnopolis promuove, gestisce e sviluppa le attività del parco attraverso:  
 la gestione dei servizi tecnologici e logistici;  
 l'attrazione di laboratori, centri di ricerca e sviluppo, istituzioni ed imprese 
innovative;  
 la creazione di nuove imprese innovative e spin-off universitari;  
 la valorizzazione ed il trasferimento tecnologico dei risultati della ricerca a 
favore delle imprese;  
 il sostegno agli enti locali ed alle pubbliche amministrazioni nella promozione 
dello sviluppo locale e l'attività di formazione avanzata a carattere 
tecnologico.  
La mission del parco scientifico e tecnologico pugliese è quella di sostenere, 
rafforzare e promuovere il ruolo del parco come vero e proprio polo attrattivo per 
le organizzazioni produttive e le iniziative imprenditoriali basate sui risultati 
della ricerca (spin off) generati nell'Università di Bari ed accompagnarle nei 
percorsi di sviluppo e innovazione, ponendo a reddito il patrimonio immobiliare 
del parco e fornendo servizi di facility management e logistica attrezzata. 
Allo stesso tempo opera per valorizzare le infrastrutture edilizie e tecnologiche 
presenti, per ampliare e rafforzare la collaborazione, l'interazione e le sinergie tra 
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i diversi attori locali e nazionali nonché per coinvolgere anche i centri di 
competenza, i distretti tecnologici ed i consorzi.  
L’intento è quello di promuove la diffusione dell'innovazione attraverso il 
trasferimento e la valorizzazione dei risultati della ricerca universitaria a favore 
dei sistemi produttivi locali e delle imprese presenti sul territorio; favorire la 
creazione di nuove imprese e di spin-off universitari, anche attraverso le 
opportunità offerte dai servizi di incubazione.  
Le opportunità ed i vantaggi offerti dal parco Tecnopolis sono legati ad un 
contesto territoriale stimolante caratterizzato da una buona concentrazione di 
imprese, distretti produttivi, enti di governo dell'economia e del territorio, istituti 
di ricerca ed università capaci di favorire un dialogo tra cultura accademica, 
imprenditoriale e scientifica.  
Il parco dispone di strutture fisiche, impianti, strutture tecnologiche e 
strumentazioni specifiche e personalizzate, nonché soluzioni facilmente 
accessibili ed attrezzabili offerte alle imprese a costi concorrenziali.  
Il PST pugliese, infine, mette a disposizione degli insediati numerosi servizi 
logistici di supporto alle proprie attività: spazi e laboratori standard o specifici 
secondo l'esigenza del singolo insediato e della proprie attività, uffici, la 
manutenzione degli impianti, climatizzazione e riscaldamento, sorveglianza e 
sicurezza, servizi di telefonia e smistamento corrispondenza oltre i servizi 
generali di reception, caffetteria, mensa, sala convegni e riunioni, aule per attività 
formative e show room. 
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2.2 GLI INCUBATORI D’IMPRESA  
 
A metà degli anni novanta, in Italia, i parchi scientifici e tecnologici hanno 
iniziato ad attuare percorsi di incubazione al fine di sostenere la nascita e lo 
sviluppo di imprese innovative ma gli incubatori veri e propri sono apparsi sul 
palcoscenico nazionale negli anni ottanta su iniziativa del settore pubblico, al 
fine di promuovere l’imprenditorialità e lo sviluppo economico soprattutto nelle 
aree economicamente più svantaggiate del paese; specializzati principalmente nei 
settori del manifatturiero ad alto contenuto tecnologico.  
Verso la fine degli anni novanta, sono apparsi anche gli incubatori universitari. 
Questi offrono solitamente servizi simili a quelli degli incubatori classici e dei 
PST, anche se maggiormente orientati al trasferimento di conoscenza scientifica 
e tecnologica all'interno del mondo accademico.  
Una quarta tipologia di enti presenti nel nostro paese, sviluppatasi soprattutto 
negli anni duemila, è costituita dagli incubatori di natura privata.  
Si tratta di enti specializzati prevalentemente nel settore internet che svolgono in 
taluni casi anche il ruolo di venture capitalist.  
Durante il periodo che va dagli anni ottanta ad oggi, la nascita e lo sviluppo delle 
diverse tipologie di incubatori si sono associati a una certa evoluzione dei 
modelli di funzionamento.  
Mentre inizialmente l’obiettivo degli incubatori era prevalentemente quello di 
fornire l’infrastruttura fisica e logistica alle start-up, successivamente il focus è 
stato spostato verso servizi intangibili e a più alto valore aggiunto, come le 
attività di tutoring, mentoring e networking. 
In letteratura sono state presentate differenti definizioni in relazione all’attività di 
incubazione d’impresa ed ai soggetti che la svolgono. È possibile identificare 
diverse tipologie di operatori, tutti coinvolti per sostenere ed incoraggiare 
l’avviamento e lo sviluppo di nuove proposte imprenditoriali. 
Come riportato dalla National Business Incubation Association «gli incubatori 
sono uno strumento di sviluppo economico con l’obiettivo di accelerare il 
successo e lo sviluppo di start- up e imprese nascenti , fornendo agli 
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imprenditori una serie di risorse e servizi mirati. L’incubazione di impresa è un 
processo dinamico di creazione e sviluppo di nuove aziende. Gli incubatori 
sostengono le giovani imprese e le aiutano a sopravvivere e a crescere 
rapidamente durante le fasi iniziali, quando queste sono maggiormente 
vulnerabili. Essi forniscono assistenza manageriale attiva, accesso a canali 
privilegiati di finanziamento ed un supporto nell’utilizzo di servizi tecnici e di 
business altamente critici […]» 23. 
Secondo l'OECD
24
 l’obiettivo degli incubatori è quello di «assistere gli 
imprenditori nella nascita e nello sviluppo delle imprese».  
Questi servizi sono in genere sviluppati o coordinati dalla direzione 
dell'incubatore ed offerti grazie alla rete di contatti di cui dispone quest'ultimo. 
L'obiettivo principale di un incubatore è quello di sviluppare imprese di successo 
per poi lanciarle sul mercato con una struttura finanziariamente sostenibile e 
indipendente. 
I programmi di incubazione si orientano prevalentemente verso aziende 
tecnologiche o su una combinazione di attività industriali.  
Tuttavia, negli anni più recenti, sono venute a crearsi anche relazioni tra 
incubatori e imprese appartenenti a settori come l'agroalimentare, tecnologie 
mediche, spazio e tecnologie ceramiche oltre allo sviluppo software.  
 
 
2.2.1. Come si differenziano gli incubatori 
Gli incubatori si differenziano rispetto agli operatori ad essi più vicini quali i 
venture capitalists, i corporate venture capitalists e i business angels per motivi 
che andremo ad analizzare di seguito.  
Un venture capitalist è un operatore che punta esclusivamente a fornire capitale 
di rischio ad imprese nuove o in fase di sviluppo. L’attività svolta ha sicuramente 
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 Organization for Economic Cooperation and Development - organizzazione internazionale, a supporto 
dei governi, a sostegno dello sviluppo economico. 
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carattere continuativo/professionale e viene esercitata attraverso strutture 
giuridiche ben definite allo scopo di ottenere una remunerazione a fronte del 
rischio sostenuto.  
Il supporto fornito, invece, dagli incubatori non si esaurisce nella semplice 
fornitura di capitale ma continua anche nell’apporto di know how manageriale 
messo a disposizione della nuova impresa nascente, configurandosi in tal modo 
come un’attività strutturata e complessa.  
Confrontando le definizioni proposte, è possibile indicare le differenze che 
intercorrono tra un incubatore ed un venture capitalist:  
 sicuramente il tipo di servizi offerti, in quanto l’incubatore presta, in 
particolare, spazi, infrastrutture e consulenza, mentre l’attività del venture 
capitalist si concretizza soprattutto nel mettere a disposizione capitale di 
rischio;  
 il diverso stadio del ciclo di vita dell’impresa in cui si registra l’intervento 
delle due categorie di operatori; 
 una maggiore propensione all’assunzione del rischio da parte dell’incubatore, 
che si basa esclusivamente sulla valutazione di un progetto “su carta”.  
Un incubatore, infatti, non si occupa unicamente di fornire capitali di rischio, ma 
di aiutare un’idea a concretizzarsi in un’impresa.  
Non è corretto paragonare le due figure in esame, incubatori e venture capitalists, 
perché si rischia di confondere due ambiti di attività diversi tra loro.  
Mentre gli incubatori operano prevalentemente nella fase immediatamente 
precedente il finanziamento vero e proprio, dallo sviluppo del business plan ai 
primi mesi di attività, i venture capitalists intervengono successivamente, per 
supportare tutte quelle iniziative che necessitano di finanziamenti ingenti e a più 
lungo termine.  
Da un punto di vista specificamente finanziario, un incubatore procura in taluni 
casi ai potenziali nuovi imprenditori il cosiddetto seed money, ossia il capitale 
essenziale per far nascere l’attività imprenditoriale e consentirle i primi passi.  
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L’operatore di venture capital, invece, apporta risorse finanziarie molto più 
ingenti con l’obiettivo di favorire e accrescere l’attività d’impresa nelle fasi di 
start up e crescita nel più breve tempo possibile.  
In questo senso, pur non trattandosi dell’unico elemento rilevante, l’aspetto 
finanziario risulta essere molto più centrale nell’attività svolta dai venture 
capitalists che non in quella degli incubatori.  
Altra principale differenza tra incubatori e operatori di venture capital è 
riscontrabile, come già accennato, nel diverso stadio del ciclo di vita delle 
imprese finanziate.  
Nel primo caso si è ancora a livello di seed financing (finanziamento delle idee), 
mentre nel secondo caso generalmente si tratta di start-up o di expansion 
financing (dunque di imprese già nate o in fase di sviluppo).  
Per quanto riguarda, invece, i corporate venture capitalists, essi raffigurano 
genericamente divisioni specializzate di aziende industriali di grandi dimensioni.  
Sono di conseguenza costituiti da operatori molto specializzati nei vari settori 
tecnologici, quali soprattutto le biotecnologie, l’informatica e le 
telecomunicazioni. Le modalità di intervento possono essere le più diverse, la 
partecipazione può essere sia di minoranza che di maggioranza. Lo scopo di 
questo specifico investitore non è, però, necessariamente l’acquisto da parte della 
casa madre dell’iniziativa finanziata ed il periodo di investimento è generalmente 
abbastanza ampio.  
Da ultimo ritroviamo i business angels, i quali raffigurano una particolare 
categoria di investitori cosiddetti informali in quanto il loro intervento nasce 
sostanzialmente da un rapporto privato. I business angels privilegiano, infatti, il 
rapporto e la relazione diretta con gli imprenditori e nel tempo si trasformano in 
veri e propri soci dell’impresa finanziata. 
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2.2.2. Incubatori e start-up 
Lo scopo di un incubatore è quello di fornire ai futuri imprenditori e alle start-up 
il necessario per nascere e crescere; in primis spazi fisici, servizi amministrativi 
ed organizzativi, servizi recruiting del personale qualificato, assistenza nella 
redazione del business plan o anche contatti e credibilità, indispensabili per 
attrarre gli investimenti di finanziatori informali e istituzionali. 
Nel corso degli anni si sono sviluppate metodologie che hanno caratterizzato 
diverse fasi di sviluppo dell’incubazione. Si possono riconoscere sostanzialmente 
tre “generazioni” di incubatori a supporto della nascita di nuova imprenditoria. 
Gli incubatori di prima generazione si sono contraddistinti per un’offerta di spazi 
di lavoro e servizi in comune. I clienti erano principalmente le piccole imprese e 
la locazione degli immobili rappresentava la fonte di finanziamento più 
importante per l’incubatore stesso. Il valore creato da tali operatori risultava 
essere in buona parte di tipo immobiliare e collegato al relativo sfruttamento 
commerciale. 
La generazione successiva di incubatori ha completato l’offerta dei primi, 
includendo servizi di vera e propria assistenza organizzativa e professionale. I 
clienti erano le neo-imprese e gli spin-off ed il business era centrato sul supporto 
e lo sviluppo economico locale e regionale. Tali incubatori, pertanto, 
aggiungevano al valore immobiliare anche il valore economico sociale cui 
beneficiava la comunità di riferimento. 
La terza generazione si caratterizza, invece, per la specializzazione dei servizi. 
Si fa riferimento ai servizi di supporto per l’accesso al mercato e per un primo 
contatto con gli stakeholders, servizi di assistenza per la cooperazione 
nell’ambito di network e cluster oppure nell’acquisizione di uno stile gestionale 
adatto al business. I clienti sono imprese neonate, spin-off ma anche imprese 
mature e già presenti sul mercato.  
Gli incubatori di terza generazione si sono affermati per la loro capacità di spinta 
durante la nascita e lo sviluppo di imprese tecnologiche ed innovative, generando 
valore in termini immobiliari, economico-sociale per la comunità e soprattutto 
qualità e solidità economica per le imprese direttamente coinvolte.  
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La nuova ed ultima frontiera sembra essere quella dei seed acceleration 
programs, sviluppatisi negli USA, nonché programmi a tempo determinato che 
includono anche mentorship e componenti educative culminanti in un evento 
pubblico o demo del giorno. Gli acceleratori spesso sono finanziati privatamente 
e si concentrano su una vasta gamma di settori, si differenziano dagli incubatori 
tradizionali poiché quest’ultimi sono spesso finanziati dal governo, in genere non 
acquisiscono patrimonio e si concentrano maggiormente su settori più 
remunerativi come possono essere quelli  biotecnologici.  
Con tali operatori il processo di applicazione è aperto a chiunque ma risulta 
essere più competitivo ed un investimento “seme” nelle start-up è di solito 
effettuato in cambio di quote di patrimonio netto.  
L'attenzione si concentra su piccoli team piuttosto che sui singoli fondatori. Le 
start-up devono essere lanciate entro un determinato termine (di solito dopo 3 
mesi), durante il quale ricevono tutoraggio e formazione intensiva. I percorsi di 
formazione si concludono poi con la presentazione delle start-up direttamente ai 
potenziali finanziatori.  
Il valore aggiunto di cui beneficia il futuro imprenditore deriva dalla formazione, 
dalle relazioni e anche dal riconoscimento di essere stato selezionato per far parte 
di un seed acceleration programs.  
 
 
 
2.2.3. Una panoramica sul sistema economico italiano 
Nel seguente paragrafo andremo ad esaminare il contesto cui fanno riferimento 
gli incubatori di start-up italiani ed il business dell’innovazione domestico nel 
suo complesso. 
Gli incubatori di start-up – per gli addetti ai lavori Bic (Business Innovation 
Centres) – si sono sviluppati, come già accennato, con l’intento di generare una 
trasformazione, per creare o aggiungere valore alle idee imprenditoriali o alle 
imprese già operative.  
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Nel continente europeo (e non solo) hanno dimostrato di essere una pedina 
fondamentale per l’intero sistema di innovazione.   
Secondo un’indagine condotta nel 2012 dalla sede di Torino della Banca d’Italia, 
in collaborazione con l’Associazione PNI Cube e l’Incubatore I3P del 
Politecnico di Torino, in Italia ci sono 61 enti
25
  svolgenti effettivamente una 
significativa attività di incubazione (di cui 58 hanno collaborato all’indagine). 
Il primo elemento che emerge dallo studio effettuato è rappresentato da una certa 
frammentazione geografica degli incubatori rilevati: di questi, dieci hanno sede 
nel Nord Ovest, 18 nel Nord Est, 17 al Centro e 13 al Sud (figura 9).  
Tale risultato sembrerebbe coerente con l’obiettivo di favorire lo sviluppo locale, 
proprio degli incubatori, anche se solleva perplessità circa la dimensione minima 
ottimale di tali enti
26
.  
Secondo l’Osservatorio dei Bic, nel 2012 gli incubatori italiani hanno valutato 
circa 465 richieste di finanziamento per progetti innovativi
27
 (figura 10). 
Come si può osservare nel grafico riportato di seguito, leggendolo in senso 
orario, il “prodotto finito” ammonta a 45 start-up (Annovi, 2014). 
Dal confronto con altri paesi e con la media europea è possibile misurare 
l’efficacia o meno del lavoro svolto dai Bic. I migliori nel generare start-up in 
Europa sono stati i tedeschi (Auricchio, 2014 ), con una conversione idea-
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 G. Annovi, Incubatori di startup: ecco cosa non funziona nel business dell’innovazione italiano. Wired 
– 7 marzo 2014 
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impresa pari al 47% contro una media italiana (9,6%) del 2012 inferiore anche 
rispetto a quella europea (10,6%)
28
. 
 
 
Figura 9 
 
 
Figura 10 
 
Ad incoraggiare il lavoro svolto dagli incubatori domestici però ci sono i dati 
sulla sopravvivenza delle start-up italiane: a tre anni dalla loro inaugurazione il 
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92% sono attive, mentre in Europa sono l’88% resiste dopo la fase di lancio sul 
mercato (figura 11) (Annovi, 2014)
29
.  
 
 
Figura 11 
 
Circa i tre quarti degli incubatori italiani hanno legami con università o istituti di 
ricerca, ma solo per la metà questi legami sono considerati ”stabili”; ciò mette in 
luce il fatto che l’attività di incubazione possa essere svolta anche in assenza di 
rapporti diretti con l’ambiente accademico. È interessante notare che l’assenza (o 
la debolezza) di rapporti con università o istituti di ricerca caratterizzi soprattutto 
gli incubatori con un orientamento al profitto. A proposito di questo, circa il 9% 
degli incubatori ha modificato, nel corso degli anni, il proprio profilo
30
.  
La realtà degli incubatori italiani, seppur in evoluzione, non sembra orientarsi 
univocamente verso uno specifico modello istituzionale. Gli incubatori estratti 
dall’indagine di Banca D’Italia hanno mediamente 16 dipendenti; peraltro, più 
del 60% di essi ha meno di otto dipendenti e di questi ben il 40% ne ha meno di 
quattro. I dipendenti degli incubatori sono impiegati in maniera prevalente al 
servizio diretto delle imprese e solo una parte minoritaria rientra nello staff 
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dell’incubatore. Peraltro, gli incubatori privati e orientati al profitto tendono ad 
avere un numero leggermente superiore di addetti nello staff.  
La gran parte degli incubatori non beneficia in nessun modo dei risultati 
economici presenti e/o futuri delle imprese incubate; per contro, l’11% condivide 
una quota dei ricavi o degli utili delle imprese incubate ed il 15% ne possiede 
quote societarie.  
La presenza di schemi di incentivazione legati ai risultati delle imprese 
caratterizza soprattutto gli incubatori profit e privati. Inoltre quando vengono 
acquisite quote societarie, gli incubatori privati ne acquisiscono una parte 
consistente, mediamente il 33%, a fronte del 5% dei pubblici.  
Ci sono anche altri indicatori per valutare i Bic italiani; se è alto il numero medio 
di start-up pronte a ricevere investimenti grazie alla presenza di tutor che 
preparano gli imprenditori, non si può però affermare lo stesso per i posti di 
lavoro creati. Per innovare non basta soltanto una buona idea, è necessario anche 
un buon investimento e  il panorama italiano ha ancora da migliorare.  
A livello europeo i Bic recuperano risorse finanziare per poi convogliarle verso 
le proprie attività ricercando investitori di ogni tipologia;  in Italia, di contro, i 
business angel e i venture capitalist sono di fatto assenti.  
Le maggiori fonti di sostentamento per l’Italia sono i fondi seed, ossia il denaro 
investito nella fase di sperimentazione dell’idea innovativa e i finanziamenti 
pubblici (i quali hanno subito un calo negli ultimi anni).   
Per quanto riguarda le spese ed i componenti negativi di reddito, i Bic 
italiani sono abbastanza in linea con gli incubatori europei: le risorse vengono 
assorbite principalmente per la retribuzione del personale e dei collaboratori 
esterni. Riassumendo, gli incubatori italiani svolgono adeguatamente la funzione 
di analisi e  previsionale, sono capaci di costruire modelli e sono di grande 
supporto per creare un’idea di business, ma dal lato pratico sembrerebbero essere 
decisamente meno efficaci ed efficienti.  
Nei nostri Bic lo sviluppo delle risorse umane, la  pianificazione finanziaria e 
l’accesso alle finanze probabilmente sono temi secondari e non vengono 
affrontati in maniera opportuna.  
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2.3. IL DISTRETTO TECNOLOGICO 
 
L’innovazione tecnologica è sempre stata affiancata all’idea di competitività per i 
sistemi nazionali ma negli ultimi anni la letteratura scientifica e le politiche di 
sviluppo economico hanno sottolineato la rilevanza della stessa anche su scala 
regionale e locale. La conoscenza e l’innovazione tecnologica costituiscono oggi, 
secondo un’opinione diffusa, il principale asset competitivo non solo per le 
singole imprese bensì anche per i sistemi territoriali e regionali. 
Partendo da questo presupposto, è interessante analizzare il fenomeno della 
concentrazione territoriale delle attività ad alto contenuto tecnologico che si è 
affermato nei paesi più avanzati (ma che si sta sviluppando anche in quelli 
emergenti). 
Per indicare tali aree di concentrazione di attività high-tech, vengono utilizzati 
diversi termini come ad esempio “distretto tecnologico” o “cluster tecnologico”. 
Per prima cosa, per dare una corretta definizione di distretto tecnologico, occorre 
distinguerlo dal distretto industriale (De Matteis, 2010)
31
. 
In Italia esiste un sistema codificato di identificazione dei distretti industriali 
oltre ad un’ampia letteratura sui fattori di nascita e di successo di tale modello di 
sviluppo; gli attori considerati determinanti sono principalmente la 
concentrazione manifatturiera, la specializzazione settoriale, con la prevalenza di 
piccole e medie imprese. 
Per l’identificazione dei distretti tecnologici, invece, è importante valutare non 
solo la specializzazione nei settori high-tech ma anche alcuni fattori come la 
disponibilità di risorse umane qualificate, la presenza di università e centri di 
ricerca, non dimenticando una cultura imprenditoriale ben radicata in un 
determinato territorio. 
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La principale differenza tra i due modelli di sviluppo consiste nel fatto che i 
distretti industriali spesso nascono dal basso a differenza di quelli tecnologici il 
cui fattore chiave è dato alternativamente da un investimento rilevante in ambito 
di ricerca pubblica oppure dall’azione di società locali preesistenti. 
Secondo Becattini il distretto è definibile come «un’entità socio-territoriale 
caratterizzata, dalla compresenza attiva, in un’area circoscritta, 
naturalisticamente e storicamente determinata, di una comunità di persone e di 
una popolazione di imprese industriali» (Becattini, 1987)
32
.  
Per “comunità di persone” si riferisce a un insieme omogeneo di individui 
caratterizzate dal possedere una forte imprenditorialità ed un sistema omogeneo 
di valori esprimibili sotto forma di etica del lavoro, del cambiamento e delle 
attività. Per l’autore la condizione di sopravvivenza del distretto richiede una 
stabile rete di collegamenti, con fornitori e clienti, al suo interno; «non si tratta, 
infatti, di una semplice forma organizzativa del processo produttivo di certe 
categorie di beni, ma di un ambiente sociale in cui le relazioni tra gli uomini 
dentro e fuori i luoghi della produzione […] presentano un loro peculiare timbro 
e carattere». 
La nascita e lo sviluppo di un distretto industriale non è semplicemente il 
risultato dell’incontro tra le caratteristiche tecniche del processo produttivo; è 
anche il risultato dello scambio dinamico tra la divisione-interazione del lavoro 
nel distretto e l’ampliamento dei suoi prodotti presenti sul mercato. 
Le espressioni di distretto tecnologico (o cluster) vengono usate spesso per 
definire agglomerazioni di attività ad alta intensità tecnologica. La presenza di 
economie di agglomerazione può rendere un territorio particolarmente attrattivo e 
invogliare le imprese a localizzarsi in determinate località all’aumentare della 
concentrazione di attività e dei vantaggi localizzativi dell’area. 
Tali forze entrano in gioco anche nei distretti tecnologici ma ciò che li differenzia 
dai cluster è la maggiore attenzione per gli aspetti cognitivi quali il processo di 
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generazione, di applicazione delle conoscenze e le dinamiche dell’apprendimento 
(Rullani, 2000)
33
. 
Citando Porter «clusters are geographic concentrations of interconnected 
companies and institutions in a particular field. Clusters encompass an array of 
linked industries and other entities important to competition» (Porter, “Clusters 
and the new economics of competition”, 1998)34.  
L’autore evidenzia i vantaggi derivanti dalla vicinanza geografica dell’utilizzo di 
input specifici (componenti, macchinari, servizi), messi a disposizione da 
fornitori localizzati nel cluster. L’approvvigionamento locale può essere più 
vantaggioso poiché si riducono i costi di transazione, impostati tendenzialmente 
su rapporti di fiducia e tendono ad aumentare gli scambi mercantili basati sulla 
reputazione. 
Il concetto di cluster porteriano comprende sia l’estensione “verticale” delle 
attività, spingendosi verso i canali di distribuzione e il contatto diretto con la 
clientela, che l’estensione “laterale”, cioè verso quelle imprese legate al cluster 
da conoscenze, tecnologie ed input comuni. In questa definizione di cluster 
l’accento viene posto principalmente sui meccanismi localizzativi e sugli scambi 
di beni. Ci sarebbero da aggiungere, però, ulteriori aspetti per enfatizzare la 
dinamicità dei cluster tecnologici e i processi che li caratterizzano. 
La competitività di un sistema territoriale, e in particolare di un distretto 
tecnologico, si gioca sulla capacità di combinare fattori statici, caratterizzati dalla 
solidità delle risorse e delle proprie competenze distintive, con fattori dinamici, 
che possono dare un’idea delle abilità di attivare e realizzare concretamente 
processi di adattamento e di cambiamento mediante l’integrazione di stimoli 
provenienti dall’esterno con esigenze e obiettivi espressi dai soggetti economici 
che agiscono localmente (Lazzeroni, 2001)
35
.  
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Infatti, le imprese operanti in un cluster possono sfruttare la vicinanza per 
discutere e confrontarsi su problemi comuni, per scambiarsi informazioni e 
trasferire quella parte di conoscenza tacita che viene veicolata attraverso canali 
informali e contatti face-to-face. 
Il distretto tecnologico non diventa soltanto un luogo di mere esternalità, ma si 
presenta come un ambiente costituito da evidenti componenti relazionali, che 
influenzano la produzione e la diffusione delle nuove conoscenze e tecnologie.  
Nel filone di studi a sostegno dell’utilità dei distretti tecnologici e nell’insieme di 
politiche volte al loro sostegno (molto diffuse in Europa), l’Italia ha dimostrato 
un buon livello di interesse, testimoniato dai diversi distretti tecnologici presenti 
sul territorio
 
e dalle numerose aree attive verso la stessa direzione. 
Nella penisola i distretti tecnologici sembrano trovare ampio gradimento per i 
seguenti motivi: in primo luogo perché il nostro sistema economico è quasi 
abituato all’uso del termine “distretto”.  
In secondo luogo, il concetto risulta gradito e familiare in quanto il sistema 
economico italiano è caratterizzato e conosciuto in ambito internazionale anche 
per la propensione verso un tipo di progettualità “dal basso”. Una propensione 
che genera talvolta frammentazione e duplicazioni degli interventi, ma che 
spesso consente di valorizzare le potenzialità presenti a livello locale, soprattutto 
quando queste non sono facilmente individuabili e gestibili da un osservatorio di 
livello superiore. 
I distretti italiani hanno delle potenzialità forse sottostimate le quali sono 
principalmente rappresentate dai centri di ricerca e studio di elevato valore.  
I centri, in realtà, godono anche di buona reputazione a livello internazionale ma 
anche a causa di una morfologia non uniforme sul territorio nazionale, non 
riescono a sviluppare le adeguate collaborazioni e dunque non crescono a 
sufficienza sul panorama globale. 
Lo stesso vale per i centri di ricerca industriale di grandi dimensioni che negli 
ultimi anni hanno comunque assunto una configurazione network, per cercare di 
valorizzare le competenze sparse sul territorio, pur mantenendo un solido 
contatto con il proprio quartier generale.  
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2.3.1. Il distretto aerospaziale pugliese 
Il distretto aerospaziale pugliese, con sede a Brindisi, si occupa principalmente 
della produzione di attrezzature e parti macchinate, stampaggio e formatura di 
parti in lamiera, trattamenti termici di alluminio ed acciaio, componenti in 
materiali compositi, ispezioni per il controllo della qualità, assemblaggio ed 
installazione, motoristica e sistemi elettronici e di controllo, sistemi sensoriali 
avanzati, ecc.
36
 
È un cluster riconosciuto dalla regione Puglia il cui nucleo centrale ha iniziato a 
muovere informalmente i primi passi nel 2006 definendo la propria strategia e 
avviando una graduale attività di stimolo volto all’aggregazione degli attuali 
membri.   
Il sistema del distretto pugliese si fonda principalmente sulla fiducia e sulla 
cooperazione. È inteso, dai suoi operatori, come moderno strumento di sviluppo 
per ideare, progettare e adottare politiche e strategie riconducibili ad una 
molteplicità di attori quali imprese piccole, medie e grandi, università e centri di 
ricerca, istituzioni locali e regionali, organizzazioni sindacali e associazioni 
nazionali dell'aerospazio e della difesa.  
Opera per la competitività delle produzioni aerospaziali “made in Puglia” e per la 
riconoscibilità delle competenze e delle specializzazioni di ricerca e formazione 
su tutto il panorama nazionale ed internazionale.  
Il distretto tende a promuovere le politiche di integrazione e cooperazione tra le 
imprese incoraggiando la partecipazione congiunta a programmi regionali, 
nazionali ed europei di supporto agli investimenti o ai progetti più innovativi e 
aggiorna la sua strategia industriale, scientifica e formativa grazie anche al 
supporto delle istituzioni pubbliche. 
L'organizzazione del distretto risulta essere snella e flessibile ed è coordinata dal 
comitato di distretto, nonché l'organo esecutivo che definisce il piano di sviluppo 
e ne segue l'attuazione pluriennale.  
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Oggi il distretto aerospaziale pugliese conta sette grandi imprese (fra tutte 
l’Alenia Aeronautica, l’Agusta Westland, ecc.), nove enti di ricerca, pubblici e 
privati, quali l’Università del Salento, l’Università degli Studi di Bari, il 
Politecnico di Bari, ecc. e alcune istituzioni ed associazioni di categoria oltre le 
numerose piccole aziende satelliti. 
Il distretto col tempo ha consolidato la propria rete di imprese, ha definito la 
propria strategia e l’ha attuata puntando sugli elementi essenziali della 
competitività mondiale, ovvero la crescita del livello di conoscenza, 
l’innovazione, la fiducia e la cooperazione tra i soggetti coinvolti. Il presupposto 
culturale e strategico del distretto è il “bisogno del cambiamento” per potersi 
confrontare con un contesto globale che si muove verso l'economia della 
conoscenza.  
Il mondo aerospaziale vive oggi l'affermarsi di un nuovo modello di industria, 
stimolato dal processo di globalizzazione, che si ispira ai principi del networking, 
con siti produttivi sparsi in varie parti del mondo.  
In questo quadro la Puglia partecipa attivamente alla transizione dell'industria 
verso l'utilizzo di nuove tecnologie e nuovi processi di lavorazione, nonché di 
nuovi prodotti.  
L’avanguardia di alcuni dei nuovi progetti - come il boeing 787 Dreamliner37 - 
sono un'efficace rappresentazione di come la filiera delle produzioni aerospaziali 
evolva verso nuovi paradigmi nei quali si esalta il ruolo dei territori.  
I territori diventano reti di relazioni, sistemi integrati, organismi chiave per la 
competizione dal momento che la produzione si snoda su di un network mondiale 
e la filiera si compone di partner localizzati in diverse aree del mondo. 
La cultura industriale, le strutture produttive, le competenze in R&S, il capitale 
umano e anche gli strumenti di politica industriale, concorrono alla creazione e al 
consolidamento di una specializzazione sul territorio spendibile su scala globale.  
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La produzione di componenti di strutture primarie dei velivoli e degli elicotteri di 
grandi dimensioni attraverso l’utilizzo di materiali compositi è sicuramente una 
chiave di lettura della competitività pugliese; nel comparto delle aerostrutture si 
registra infatti una crescente tendenza alla sostituzione degli elementi di struttura 
in materiali tradizionali (alluminio) con quelli in carbonio e titanio, la cui 
produzione richiede, soprattutto per le fibre di carbonio, investimenti 
significativi.  
Le politiche attuate dal distretto sono da un lato orientate a rafforzare 
l’integrazione e le sinergie tra grandi imprese e PMI, dall’altro rivolte alla 
crescita e alla riconoscibilità  delle competenze e delle specializzazioni in ricerca 
e formazione. Per rafforzare la competitività nazionale ed internazionale del 
settore aerospaziale pugliese il distretto aggiorna continuamente la sua strategia 
industriale, scientifica e formativa attraverso la definizione di politiche ed azioni 
realizzate con il supporto delle istituzioni pubbliche e risulta essere destinatario 
di specifiche forme di intervento previste dalla programmazione economica 
regionale e nazionale. 
Il distretto pianifica lo sviluppo del cluster puntando ad:  
 accrescere la competitività e la capacità innovativa delle PMI per ampliare 
la presenza sui mercati esteri;  
 intensificare i processi di crescita dimensionale e favorire la nascita e lo 
sviluppo di nuova imprenditorialità innovativa;  
 rafforzare le competenze di ricerca e formazione assicurando un legame 
diretto tra lo sviluppo delle attività di ricerca e l’evoluzione del mercato;  
 veicolare risorse sul territorio attraverso strumenti di finanziamento 
regionali, nazionali, comunitari;  
 attuare politiche di attrazione degli investimenti attraverso apposite 
dotazioni finanziarie;  
 operare condividendo valori, metodi e comportamenti con l’obiettivo di 
creare un brand ed una riconoscibilità internazionale;  
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 contribuire alla crescita del settore aerospaziale all’interno del “meta-
distretto” italiano e stabilendo i necessari collegamenti con altri distretti 
internazionali.  
La stessa regione Puglia concorre alla realizzazione del piano di sviluppo 
riservando al distretto aerospaziale misure e risorse previste dalla legislazione 
regionale vigente, scommettendo sul potenziale innovativo del distretto in 
questione
38
.  
Il distretto coordina progetti e partner (fondamentali per lo sviluppo ed il 
successo del cluster) partecipando a programmi pubblici regionali, nazionali o 
internazionali, monitorandone l’attuazione e l’efficacia.  
Nell’implementare tali politiche il distretto raccoglie le istanze sollevate dai 
soggetti economici interessati (processo bottom-up) per ricoprire poi il ruolo 
interlocutore nei confronti delle istituzioni.  
L’industria aerospaziale pugliese è costituita da produttori e fornitori di livello 
internazionale e da una dinamica rete di PMI specializzate nella subfornitura.  
Gli elementi che caratterizzano l’industria aerospaziale pugliese sono il 
dinamismo, la flessibilità, l’innovazione e la dimensione. Con oltre cinquanta 
imprese, che generano un fatturato di  circa un miliardo di euro, in cui trovano 
occupazione oltre cinquemila  addetti, la Puglia rappresenta uno dei poli 
produttivi più importanti in Italia. 
Grazie all’alto livello di competenza le imprese che aderiscono al distretto 
aerospaziale sono presenti in molti dei programmi internazionali dei principali 
produttori di aeromobili. L’innovatività dei programmi internazionali oltre a 
arricchire il tessuto produttivo, contribuisce ad accelerare il cambiamento del 
modello della supply chain ed a sviluppare la crescita competitiva delle aziende 
subfornitrici. 
Le competenze si differenziano in diversi ambiti quali la progettazione o la 
costruzione di sistemi complessi per aeromobili ed elicotteri; la trasformazione e 
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la revisione di aeromobili, l’attività nel settore della propulsione per l’aeronautica 
militare e civile e lo spazio, lo sviluppo, la progettazione ed il marketing di 
sistemi software avanzati e real time per applicazioni aerospaziali, civili e 
militari. 
La supply chain del distretto beneficia delle PMI che hanno maturato nel tempo 
competenze diversificate. Tra le specializzazioni produttive presenti in Puglia si 
possono elencare: la produzione di attrezzature e parti macchinate, lo stampaggio 
e la formatura di parti in lamiera, i trattamenti termici di alluminio ed acciaio, i 
componenti in materiali compositi, ecc. 
Date le suddette competenze che ne costituiscono la struttura portante, il distretto 
aerospaziale pugliese può essere definito come un “distretto ad alto contenuto 
tecnologico”.  
Tali competenze si concentrano nei settori strategici quali i materiali compositi 
per integrare la produzione con innovazioni soprattutto di processo, la realtà 
virtuale integrata a dispositivi di identificazione a radiofrequenza e sistemi 
robotici e meccatronici, i microsistemi sensoristici integrati, i nano-materiali 
(quali nanofili, nanotubi, nanofibre, nanolamine), ecc. 
Il distretto facilita la messa in rete delle risorse professionali e strumentali dei 
suoi aderenti e promuove iniziative volte alla progettazione e attivazione di 
percorsi di formazione/aggiornamento, la costituzione e il potenziamento di 
laboratori comuni per la conduzione di attività di sperimentazione, 
documentazione, formazione e orientamento degli studenti nel settore 
aerospaziale; la diffusione della cultura tecnico-scientifica in campo aerospaziale, 
mediante l’organizzazione di convegni e seminari per la diffusione di esperienze 
e buone pratiche. L’obiettivo è quello di creare la necessaria interazione tra 
mondo dell’istruzione, della formazione professionale e universitaria con il 
mondo dell’impresa. 
Il sistema reticolare delle imprese diviene così uno strumento per attuare 
politiche volte alla crescita del capitale umano, parte attiva non solo 
nell’elencazione delle competenze specifiche ma anche nell’individuazione e 
definizione dei metodi, degli strumenti e dei programmi formativi.  
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Volendo formulare un’analisi SWOT si può dire che tra i fattori di spinta ci sono  
sicuramente diverse imprese solide, ispirate al principio del network per la 
progettazione e la produzione di componenti e subsistemi che fungono da driver 
per il cambiamento, assistite da un’infrastruttura produttiva di piccole e medie 
imprese (per le quali si è già realizzato il salto generazionale) dotata di 
competenze tecniche specifiche.  
C’è una buona concentrazione di Università e centri di ricerca (oltre ad un buon 
livello di formazione secondaria tecnico-scientifica) ed elevati investimenti 
produttivi, spinti anche dal sostegno delle politiche pubbliche. 
Tra i punti di debolezza ritroviamo sicuramente imprese con una struttura 
patrimoniale debole e degli standard tecnologici – con riferimento alle PMI locali 
– non propriamente adeguati rispetto a quelli richiesti.  
Non è presente una vera e propria filiera aeronautica (ad esclusione del polo di 
Grottaglie) e c’è un livello di internazionalizzazione ancora basso per le PMI 
coinvolte nell’industria.  
Il livello delle attività di ricerca nelle Università (paragonate alle concorrenti 
italiane) e nei centri di ricerca aerospaziali non è adeguato. 
Ci sono carenze e disservizi nelle aree di insediamenti produttivi e nelle 
dotazioni di infrastrutture e (come per tutto il sistema paese Italia) c’è un 
insoddisfacente collegamento tra mondo del lavoro e sistema della formazione, 
carenza di laboratori specialistici e una scarsa cultura manageriale.  
Le opportunità, invece, sono riconducibili principalmente alla rilevante 
concentrazione, nella regione pugliese, di produzioni aerospaziali con materiali 
compositi e alla possibilità di operare attraverso un open business model
39
 
ricercando efficienza non solo a livello di singola fabbrica o di singola impresa 
ma anche a livello di rete di imprese partner, non sottovalutando la collocazione 
geopolitica del distretto nel cuore del mediterraneo. 
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Lo stesso open business model, però, potrebbe rivelarsi una minaccia per il 
raggiungimento dell’equilibrio nell’architettura della supply chain così come la 
ricerca di un’efficienza interna ed esterna.  
Sarà comunque necessario monitorare i comportamenti dei competitor e 
considerare le grandi risorse di cui dispongono i paesi emergenti, non 
sottovalutando il rischio derivante dalla dispersione di capitale umano di cui 
soffre la nostra nazione ed il meridione specialmente. 
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CAPITOLO 3 
 
3.1. IL CASO BLACKSHAPE AIRCRAFT 
 
3.1.1. Introduzione 
Obiettivo di questo capitolo è l’analisi di un caso imprenditoriale di successo.  
Dopo aver descritto quelle che sono le ipotesi e le condizioni ideali per poter 
intraprendere un percorso manageriale, seguendo le indicazioni presenti in 
letteratura e nella prassi, ho deciso di individuare una realtà aziendale specifica 
per poter esaminare quello che è stato il percorso aziendale diretto al successo.  
La scelta è ricaduta su una start-up innovativa dalla quale sono stato fortemente 
attratto, sia per motivi evidentemente legati alle caratteristiche fisiche del 
prodotto offerto ma anche e soprattutto dal fatto che l’azienda sia nata e cresciuta 
in una terra cui sono particolarmente legato, la Puglia. 
Seguendo una traduzione letterale “blackshape” sta a significare “sagoma nera” 
ma più che una sagoma sembrerebbe essere una pecora nera. 
Per pecora nera solitamente si intende qualcosa o qualcuno che, all’interno di un 
gruppo o di una comunità, è l’elemento che si distingue dagli altri per un 
comportamento diverso, non conforme alle usanze e alla tradizione e che quindi 
viene generalmente giudicato negativamente.  
Senza ombra di dubbio per la start-up pugliese in esame la definizione è da 
considerare nell’accezione positiva del termine. Nel 2009, nel pieno contesto di 
crisi mondiale mentre le grandi banche d’affari americane fallivano, milioni di 
imprese nel mondo erano costrette a licenziare il proprio personale e l’equilibrio 
politico-economico globale veniva messo in discussione, due giovani ragazzi nati 
a Monopoli (una città a quaranta chilometri a sud di Bari) decidevano - quasi 
ingenuamente - di investire ogni risorsa a propria disposizione per trasformare 
una semplice idea in realtà imprenditoriale a tutti gli effetti. 
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3.1.2. Perché fare impresa 
Come ampiamente analizzato in precedenza, i fattori che favoriscono la nascita 
d’impresa possono essere distinti in due macro categorie: fattori di carattere 
individuale-interno oppure di tipo ambientale-esterno. 
Nel caso dell’azienda monopolitana di cui parleremo, la spinta verso la scelta di 
fare impresa è stata condizionata principalmente da fattori di natura individuale. 
L’idea di intraprendere un percorso imprenditoriale deriva, in questo caso, dalla 
volontà di due trentenni di rientrare nella propria terra d’origine, dopo aver 
vissuto diverse esperienze di studio e professionali all’estero. 
Provando a ripercorrere quelle che sono state le scelte e le tappe salienti nella 
creazione dell’impresa ho operato cercando un riscontro diretto con i neo 
imprenditori mediante colloqui di carattere informale. 
Durante il primo incontro con uno dei due fondatori, Angelo Petrosillo, ho 
cercato di indagare quali fossero state le reali motivazioni sottese alla scelta di 
fare impresa e la risposta ricevuta è stata immediata: «Volevamo semplicemente 
tornare a casa e per farlo sentivamo il bisogno di inventarci qualcosa». 
Come descritto ampiamente in letteratura, la scelta localizzativa per molti è 
considerata semplicisticamente una delle tante variabili da valutare durante la 
fase di avvio dell’impresa. Nel caso della Blackshape, invece, sembrerebbe aver 
avuto un peso consistente nell’ambito del processo decisionale in fase 
preliminare, anzi parrebbe abbia giocato un ruolo addirittura fondamentale. 
La Puglia, per la propria storia e per le proprie tradizioni, certamente non si è mai 
contraddistinta nel panorama italiano o internazionale come la “culla” 
dell’imprenditoria o dell’innovazione tecnologica ma negli ultimi anni lo 
scenario sembrerebbe aver subito delle modifiche.  
Ad oggi, nel territorio regionale, sono presenti diverse realtà aziendali leader nel 
proprio settore ed è possibile incontrare alcuni distretti impegnati per favorire la 
cooperazione tra imprese, che spingono i soggetti economici coinvolti verso un 
processo continuo di innovazione con l'obiettivo di migliorare la propria 
competitività nel contesto globale ed attrarre investimenti utili non soltanto per i 
[89] 
 
diretti interessati, bensì rivolti anche al benessere collettivo di tutta l'area 
geografica.. 
L’attuale tessuto economico ed industriale pugliese ha potuto raggiungere tale 
livello grazie (oltre alle capacità e alle competenze dei singoli imprenditori) 
anche al valido supporto delle mirate politiche regionali. 
Tra queste compare, per le politiche giovanili, il programma “Bollenti Spiriti” 
nonché un insieme di interventi ed azioni per consentire ai giovani cittadini 
pugliesi di partecipare a tutti gli aspetti della vita della comunità
40
. 
All’interno dell’iniziativa regionale suddetta è possibile ritrovare il programma 
“Principi Attivi”, un piano volto al finanziamento di progetti ideati e realizzati 
dalle nuove generazioni presenti sul territorio pugliese. 
Proprio quest’ultimo, nel 2009, ha spinto e convinto i due giovani neo-
imprenditori a credere nella propria idea e ha dato loro la possibilità di affrontare 
le prime spese, legate principalmente alla costituzione della società, con un 
contributo pari a venticinque mila euro. 
Come però ha dichiarato lo stesso amministratore delegato Petrosillo «l’importo 
regionale di cui abbiamo beneficiato è servito soltanto a coprire le spese notarili 
e qualche spostamento; per cui io e Luciano» – socio co-fondatore – «abbiamo 
investito risorse economiche di cui disponevamo che comunque non risultavano 
essere affatto adeguate per poterci garantire l’avvio della produzione». 
La ricerca delle risorse finanziarie chiaramente ha comportato un dispendio di 
energie fisiche e temporali non indifferente ma lo sforzo è stato premiato; ai due 
è stata concessa la possibilità di partecipare ad un ulteriore bando attraverso il 
quale sono riusciti ad aggiudicarsi un ulteriore premio, anch'esso finanziato dalla 
regione Puglia. 
Il progetto “StartUp” cui ci riferiamo ha l’obiettivo di potenziare lo sviluppo 
economico regionale e far aumentare il numero di posti di lavoro sul territorio 
offrendo un sostegno ai soggetti che difficilmente potrebbero avviare un’impresa 
autonomamente. 
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L’iniziativa, realizzata con il supporto dell’Unione Europea mediante il 
programma operativo FESR 2007-2013
41
, sostiene le piccole imprese 
finanziando a fondo perduto una parte delle spese di investimento iniziale ed una 
parte delle spese di gestione per il periodo di avvio e i tre esercizi successivi. 
Con i fondi di cui sopra, i neo imprenditori sono stati fortemente incentivati ed 
hanno potuto, al tempo stesso, procedere al meglio verso la realizzazione della 
propria business idea – anche se ugualmente si sono presentate delle 
complicazioni lungo il percorso ma rimandiamo ai paragrafi successivi l’analisi 
delle problematiche e delle conseguenti soluzioni adottate. 
La scelta imprenditoriale è stata, in ogni caso, condizionata anche da fattori di 
carattere ambientale-esterno. Scommettere sul potenziale di un determinato 
settore – come quello aeronautico – non è stata una decisione casuale. 
Riportando le parole del portavoce della Blackshape: «si tratta di un settore ad 
alta tecnologia che gode di una domanda globale alta, i cui prodotti possono 
essere esportati in tutti i paesi del mondo e che possono avere un alto valore 
aggiunto, un alto margine sul prezzo».  Anche se il mercato di riferimento ha 
comunque altissime barriere all'entrata costituite principalmente dalla mole di 
investimenti necessari.  
Per chiudere l’elenco delle principali problematiche organizzativa connesse con 
l’avvio dell’impresa ho scelto di indagare quale fosse stata ed a cosa fosse legata 
la scelta della veste giuridica. La Blackshape, ad oggi, ha la forma societaria 
della società per azioni ma è nata come società a responsabilità limitata.  
Volendo rispettare fedelmente le considerazioni derivanti dagli studi aziendali, 
per una realtà imprenditoriale impostata sull’innovazione (di prodotto e di 
processo) come quella pugliese, la scelta della veste giuridica di società di 
capitali sembrerebbe la soluzione migliore o comunque largamente condivisa. 
Contenendo il rischio d’impresa nelle sole quote di capitale sottoscritte, la società 
di capitali è sicuramente la migliore soluzione, data anche e soprattutto la fase di 
start-up e di lancio sul mercato.  
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L'avvio dell'impresa sotto la veste di una società a responsabilità limitata si è 
dimostrata una valida decisione anche e soprattutto per ridurre gli oneri iniziali – 
per poi subire una trasformazione in ottica di crescita. 
«La scelta della trasformazione in S.p.A. – come dichiara Angelo Petrosillo – è 
stata condizionata alla ricerca di clientela. Cerchiamo di comunicare e 
trasmettere la nostra affidabilità anche attraverso questo strumento per 
garantire a terzi la professionalità richiesta, considerando anche i pregiudizi che 
purtroppo ci sono nei  confronti di noi italiani e meridionali». 
I due fondatori, che sicuramente hanno fin dai primi passi creduto nelle proprie 
capacità e nelle proprie forze, hanno dimostrato di avere una buona visione circa 
la strada da intraprendere per il successo ed hanno operato con la lucidità 
necessaria per compiere le scelte più adeguate – come confermato dai risultati 
raggiunti fino a questo momento. 
 
 
3.1.3. Le persone per il successo 
Nel mondo ci sono molteplici aziende che dispongono del talent management e 
tali realtà hanno solitamente performance migliori rispetto alle loro concorrenti. 
La correlazione tra la crescita aziendale e l’attenzione ai talenti è stata anche 
evidenziata da un’indagine realizzata da infoJobs (la società di recruitment online 
leader in Italia e in Europa per traffico internet, numero di offerte e curricula 
disponibili in database)
42
. Secondo la stessa fonte, viene confermata la 
supposizione che la cultura della gestione dei talenti ormai è venuta allo 
scoperto; si sta diffondendo sempre più anche nelle imprese italiane ed in molti 
casi condiziona fortemente l’intera organizzazione. 
Quale sia l’accezione del termine talento non è ancora chiara (come si può 
vedere nel grafico riportato in figura 12) e non è possibile identificare una 
definizione standard, anzi si riscontrano diverse nozioni riconducibili alla 
concezione di talento. 
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Figura 12 
Andando a rileggere il corpo normativo che disciplina le start-up innovative, si 
richiama non ad un vero e proprio talento ma viene previsto, come elemento 
caratterizzante, l’impiego di personale altamente qualificato. Se a questo si 
aggiungono i vantaggi derivanti dall’impiego di un management la cui 
formazione è di eccellenza, notiamo un distacco notevole tra le tipiche aziende 
(magari di seconda o terza generazione) e le nuove start-up. 
Per costruire una realtà di successo è indispensabile investire sulle competenze, 
sulle capacità e sulle potenzialità del personale, partendo dalle figure manageriali 
direttamente coinvolte nel processo decisionale. 
Nel caso della Blackshape le figure di Angelo Petrosillo e Luciano Belviso hanno 
sicuramente una formazione ed un background superiore alla media. 
Il primo, che attualmente ricopre il ruolo di amministratore delegato con nomina 
alle vendite e al marketing, dopo aver ottenuto una laurea in giurisprudenza con 
una tesi sul diritto ebraico presso la Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa, ha 
proseguito gli studi con un dottorato presso lo stesso istituto. Ha perfezionato la 
propria formazione con degli studi in Francia in qualità di visiting student presso 
l’Ecole Normale Supérieure di Parigi; dal 2006 al 2008 ha ricoperto una 
posizione di consulente presso il Ministero italiano dell’Università e della 
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Ricerca Scientifica e Tecnologica ed ha vissuto anche a Lisbona e Buenos Aires, 
oltre a Roma e Parigi. 
Il secondo, invece, amministratore delegato con incarico alla produzione, si è 
laureato presso il Politecnico di Torino in ingegneria aerospaziale. Ha ottenuto 
un Master of Science presso l’Ecole Polytechnique Federale di Losanna ed un 
master in giurisprudenza nella capitale francese. È attualmente membro dello 
Space Generation Advisory Council, membro dell’International Institute of 
Space Law e del Royal Aeronautical Society ed ha vissuto anche in Russia, India, 
Canada e Sud America
43
.    
Si tratta chiaramente di figure manageriali che hanno investito, in primis, sulla 
propria formazione cercando di distinguersi per competenze e professionalità. 
Alla domanda, formulata nei confronti di uno dei due fondatori, circa il valore 
aggiunto apportato dalle competenze derivanti da una formazione eccellente ho 
ricevuto la seguente risposta: «Non sono espressamente richieste grandi capacità 
manageriali o requisiti curriculari per mettere su una start-up però se ci sono 
delle founder’s high skills, nel medio periodo ci sono buoni vantaggi. Nei primi 
mesi di attività si viaggia allo stesso passo di una start-up creata da non laureati 
o da persone che non hanno affrontato un post laurea. Arriva però un momento 
(in cui l’innovazione incomincia ad avere un peso importante) durante il quale  
si nota poi una certa differenza». 
Una caratteristica imprenditoriale di fondamentale importanza è il grado di 
internazionalizzazione raggiungibile. 
Nel caso dell’azienda pugliese i fondatori sono considerate risorse umani 
fondamentali anche perché hanno elevate conoscenze di altre lingue e culture, 
sono in grado di presentarsi e confrontarsi a livello internazionale con qualunque 
interlocutore (che sia un cliente o un investitore); si percepisce una respiro 
mondiale dell’attività imprenditoriale e sembra non ci siano orizzonti prefissati. 
I talenti e le risorse umane in generale sono un capitale su cui investire puntando 
all’ottenimento del massimo grado di soddisfazione individuale e collettiva. La 
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Blackshape è risultata essere un’azienda innovativa anche per l’approccio che ha 
adoperato per le politiche rivolte al personale. Ritendendo importante l’ambiente 
di lavoro ed il clima organizzativo, la società presente nel barese ha ritenuto 
opportuno adottare alcune soluzioni per rendere l’ambiente lavorativo stimolante 
e confortevole al tempo stesso, con un’attenzione quasi “maniacale” per tutti i 
dettagli. 
Come riportano i neo imprenditori: «Abbiamo un’età media di trentadue anni e il 
cinquanta percento di donne in posizione apicale. Il capo del Risk Management è 
donna, così il capo del Found Raising, il capo del Legale, il capo della Qualità e 
il Presidente del CdA. Inoltre due volte alla settimana la spesa viene consegnata 
in azienda e l'orario d'ingresso è flessibile per chi porta i figli al nido».  
L’ambiente lavorativo ha raggiunto la sua armonia, i dipendenti della Blackshape 
Aircraft non reputano necessario rivolgersi ai sindacati ed anzi quando si 
presentano taluni problemi, questi vengono risolti in azienda anche mediante un 
rapporto diretto con i responsabili. Il clima organizzativo della start-up pugliese 
permette di valorizzare le persone coinvolte nell’attività gestionale ed anche di 
“sprigionare” i talenti. 
Citando il business development director di Adp, Nicola Uva, «Il talento 
identifica una persona con capacità di innovazione e alto potenziale di crescita 
rispetto alle mansioni ed al ruolo che ricopre, indipendentemente dal confronto 
con gli altri, ma in relazione al valore che può portare all’azienda. 
Paradossalmente si possono anche creare situazioni in cui una persona geniale, 
se collocata nel contesto sbagliato, che non gli permette di esprimere il proprio 
potenziale, non produce alcun valore per l’impresa». 
La validità di una risorsa umana trova riscontro, dunque, anche rispetto al preciso 
contesto lavorativo nel quale è inserita. Come riporta anche Boldrini in elaborato 
sul tema del talent management: «uno dei parametri più importanti nella 
gestione dei talenti (intesa come attività volta al recruitment, all’attrattività, al 
mantenimento, alla fidelizzazione e alla crescita delle persone) è il potenziale di 
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crescita; più è alto e più tale talento produrrà valore per l’azienda»44  (Boldrini, 
2013). 
Dopo aver analizzato l’approccio che la Blackshape adopera per la gestione del 
capitale umano e l’attenzione che riserva alle figure presenti in azienda, ho 
ritenuto opportuno affrontare un altro tema molto discusso negli ultimi anni: 
l’idea di fallimento. 
Come già accennato nel primo capitolo del presente lavoro, nei cinque continenti 
esistono differenti visioni ed approcci al fenomeno suddetto. Sicuramente le 
culture e le tradizioni, tipiche di una comunità o di una popolazione, influenzano 
i soggetti nelle proprie valutazioni e di conseguenza è possibile ritrovare tante 
tipologie di soggetti economici. Ci sono imprenditori (o semplici agenti del 
mercato) che hanno una specifica concezione di fallimento e magari associano il 
termine ad una caduta senza risalita o ad una sconfitta senza possibilità di 
rivincita; altri soggetti, invece, intendono il fallimento come un semplice e 
fisiologico shock momentaneo che funge addirittura da stimolo per il 
miglioramento continuo.  
Le differenze di pensiero possono essere dovute a difformità anagrafiche tra 
generazioni di imprenditori o anche a diversi percorsi formativi, così come alla 
fase del ciclo di vita in cui si colloca l’impresa. Riportando le parole del 
fondatore della start-up: «Il fallimento non è un nostro pensiero. Noi lavoriamo 
sempre per tirar fuori il massimo. Sicuramente non è un dramma. Durante 
l’attività è bene comunque che ci siano problemi, se non ci sono problemi 
significa due cose: o c’è qualcosa che non ci viene detto oppure siamo noi che 
non scendiamo in profondità. È giusto avere dei problemi e sapere di doverli e 
poterli affrontare».  
Oltre però alle persone che condizionano (o potrebbero condizionare) 
l’organizzazione da una prospettiva prettamente interna, ci sono anche figure 
esterne al perimetro dell’impresa che ricoprono (o potrebbero ricoprire) un ruolo 
importante per il raggiungimento del successo. 
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Tra queste, nel caso dell’impresa pugliese, risalta il nome di Vito Pertosa un 
imprenditore monopolitano fondatore della società Angelo Investments – holding 
specializzata in investimenti verso piccole e medie imprese operanti nei settori ad 
alta tecnologia, come l'elettronica, applicazioni software, biomedicale e 
l'aeronautica. L’imprenditore ha ricoperto un ruolo fondamentale per il successo 
della business idea dei due trentenni.  
Quando Petrosillo e Belviso si aggiudicarono il premio per il concorso “StartUp” 
(di cui sopra) si misero subito in cerca di un fideiussore disposto a garantire una 
somma consistente di risorse finanziarie per  poter dare avvio al processo di 
produzione. Nonostante i vari tentativi presso gli istituti di credito presenti sul 
territorio, come ha dichiarato lo stesso Luciano Belviso: «Nessuno aveva una 
merchant bank e se l’avevano non operava in Puglia» l’unico investitore 
disposto a “puntare” sull’idea dei due ragazzi fu proprio l’imprenditore loro 
concittadino.  
«Io non lo conoscevo di persona e mi aspettavo solo qualche buon consiglio – 
afferma sempre Belviso – invece lui ci ha detto che la cosa lo interessava, ha 
avuto una reattività completamente diversa da quella delle banche; si è messo 
subito a lavoro per il progetto, nel giro di poche settimane era tutto fatto, notaio 
compreso»
45
. 
Come si evince dalle parole dell’amministratore delegato, l’imprenditore Pertosa 
è riuscito a fornire una chiave di svolta nella realizzazione del progetto 
d’impresa, fino a quel momento presente solo su carta. Ha, di fatto, ricoperto il 
ruolo di business angel scommettendo sull’idea di due giovani intraprendenti 
ragazzi.  
Per una start-up innovativa e ad alto contenuto tecnologico come quella in esame 
è stata di fondamentale importanza la figura del business angel. A differenza di 
tante altri soggetti finanziatori, il presidente del fondo Angelo Investments ha 
creduto nelle persone più che nel progetto, ha captato le potenzialità dei due neo 
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imprenditori e gli ha dato fiducia senza seguire lo snervante e complesso iter di 
valutazione del progetto, bypassando totalmente l’analisi minuziosa del business 
plan. Lui stesso ha rilasciato in un’intervista le seguenti parole: «loro erano 
giovani in gamba, l’iniziativa era bella e c’ho investito» (Caro, 12 luglio 2012)46.  
Vito Pertosa è il tipico imprenditore con lo sguardo rivolto esclusivamente verso 
il futuro e l’innovazione. Come si può dedurre dalle sue esperienze e dai sui vari 
interventi, ha una concezione di imprenditorialità e di competitività 
personalissima e differente rispetto alle idee comuni.  
«Chi viene a produrre in Italia – dice sempre Pertosa – lo deve fare perché qui 
trova un valore aggiunto, la sfida è tutta nel saper creare un valore aggiunto 
[…]. In alcuni casi, come ha fatto la regione Puglia nel  nostro distretto, bisogna 
puntare sulla formazione e i risultati sono evidenti, […] puntare tutto sulla 
formazione finalizzata all'attrazione degli investimenti. Soltanto investendo in 
innovazione si riesce ad avere prodotti diversi e si mantiene una posizione 
davanti a quelli degli altri» (Foschini, 10 febbraio 2014)
47
. 
I due neo- imprenditori sono riusciti a convincere il proprio finanziatore 
presentando sicuramente un valido progetto ma al tempo stesso hanno catturato 
l’attenzione del business angel anche mediante una buona presentazione di se 
stessi, prima ancora dello stesso business plan.  
Nel primo paragrafo del presente lavoro abbiamo avuto modo di citare l’elevator 
pitch – un discorso equivalente a quello che un imprenditore farebbe rivolgendosi 
nei confronti di un investitore se si trovasse con lui in ascensore. Nel caso dei 
giovani pugliesi non c’è stato un incontro di questo tipo ma, Belviso e Petrosillo, 
hanno ugualmente dovuto massimizzare le opportunità che si sono presentare 
loro. A distanza di qualche anno i due monopolitani hanno sicuramente appreso 
l’importanza di poter e dover essere convincenti e sicuri delle proprie idee e 
soprattutto hanno imparato a confrontarsi (con ottimi risultati) con interlocutori 
nazionali ed internazionali. 
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Angelo Petrosillo, in un’intervista, ha affermato: «Hai letto il Milione? Marco 
Polo ti spiega che il bravo commerciante deve saper leggere e fare di conto, 
avere la capacità di stare con la testa in una serie di relazioni complesse. 
Quando incontro ministri di altri Stati, e ne ho incontrati parecchi per i miei 
aerei, mi rendo conto che questa cultura di base, questa impalcatura intellettuale 
è molto utile per fare affari: hai sempre un argomento da affrontare, delle cose 
da dire» (Formigli, 2013)
48
. 
 
 
3.1.4. Come fare impresa 
Le componenti principali per poter affrontare al meglio un percorso manageriale 
sono certamente l’innovazione, l’imprenditorialità e l’internazionalizzazione. 
La Blackshape Aircraft è stata concepita come start-up innovativa e nel proprio 
settore di riferimento è riuscita ad apportare una tipologia di innovazione 
“radicale”, ben diversa da quella “incrementale” perché, lo ricordiamo, non 
apporta piccole modifiche al processo produttivo bensì introduce direttamente 
nuove tecnologie che quindi generano nuovi processi e nuovi prodotti. 
Nel caso dell’azienda pugliese esaminata la componente innovativa è legata 
all’utilizzo della fibra di carbonio. Quest’ultima, nella produzione di aeromobili, 
è una tecnologia già nota (ad esempio nella realizzazione del Boeing 787 
Dreamliner la fibra di carbonio costituisce almeno il 50% della fusoliera) ma non 
nel settore dell’aviazione non certificata cui appartiene il biposto Blackshape e 
soprattutto non ad una percentuale di fibra di carbonio pari al 100%, come 
avviene invece nel processo produttivo della start-up in esame. 
La fibra di carbonio gode di alcune caratteristiche tecniche che la rendono 
altamente performante ed unica rispetto a tanti altri materiali. Ha una struttura 
filiforme, sottile, generalmente utilizzata per materiali compositi (si pensi per 
esempio ai telai della Formula1) ed ha diverse proprietà: sicuramente una elevata 
resistenza meccanica, una bassa densità ed una buona capacità di isolamento 
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termico. Resiste alle variazioni di temperatura e all’effetto di agenti chimici, 
gode di ottime proprietà ignifughe oltre ad avere una alta rigidità
49
.  
«Regge – dice Petrosillo – più di dieci volte l’acciaio: ha il legame molecolare 
più forte presente in natura. La fibra di carbonio però ha una vita limitata, è un 
prodotto che scade e quindi va conservato a temperatura ed umidità controllata 
(procedimento che avviene nella clean room, un ambiente completamente 
sterilizzato per non danneggiare il futuro prodotto finito)» (Dini, 15 dicembre 
2013)
50
. 
Le tecniche per lavorare la fibra di carbonio sono sostanzialmente due: una di 
queste prevede la laminazione sopra stampi con operatori specializzati che , a 
mano, impregnano di resina epidossica la lamina per poi inserirla nei forni ad una 
temperatura di circa ottanta gradi. 
«Un processo anni settanta – dichiara l’amministratore delegato – che non 
permette di tracciare la qualità. Noi lavoriamo, invece, con l’autoclave a 
centottanta gradi facendo pressione fino a circa tre bar. Questo processo è 
innovativo, non è mai stato fatto prima per gli ultraleggeri perché ritenuto 
troppo costoso e complicato da certificare». 
La Blackshape è innovazione non soltanto per il processo di costruzione, per 
l’utilizzo delle autoclavi nella realizzazione dei pezzi ma è innovazione anche per 
la sua area test.  
Riportando le parole del pilota freelance Elio Rullo, dimostratore per la società 
pugliese: «I processi si possono così schematizzare: si parte sicuramente dal 
progetto ingegneristico, passando alla costruzione del velivolo per poi portarlo 
sulla pista. Durante il volo viene poi monitorato (mediante un sistema di 
telemetria e attraverso un sistema elettronico di bordo) il sistema al quale 
l’aeroplano ultraleggero è sottoposto per poter avere una certificazione minima 
con la quale far decollare il biposto».  
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Come hanno più volte sottolineato i due imprenditori ed allo stesso modo il loro 
business angel Vito Pertosa, per poter assicurarsi il successo e per poter 
potenziare la propria fetta di mercato è fondamentale essere «due anni davanti ai 
propri competitor, essere dei veri outsider». Per far questo, come si può 
facilmente intuire, è doveroso investire: sulle persone, sulla conoscenza, sulla 
ricerca e l’innovazione tecnologica oltre ad avere spiccate doti imprenditoriali. 
Proprio l’imprenditorialità è una caratteristica fondamentale, senza la quale non è 
possibile intraprendere alcun percorso aziendale. 
Con tale caratteristica si intende anche il “coraggio di rischiare”, la propensione 
nel rivolgere lo sguardo verso nuovi orizzonti senza mai titubare o ancora la 
volontà di affrontare un problema cercando la soluzione migliore possibile.  
I due giovani monopolitani hanno dimostrato di possedere queste qualità e lo 
hanno fatto operando sempre “contro corrente”; si pensi alla fase di avvio 
dell’attività imprenditoriale durante il periodo di piena crisi economica, in un 
settore costituito da altissime barriere all’entrata. Per imprenditorialità si intende, 
però, anche la capacità del singolo di gestire le proprie risorse (o se necessario di 
reperirle) inserendo tra queste anche la risorsa temporale. Subentra così quello 
che in termini tecnici viene definito come time management. 
Il time management che può essere inteso come l’atto di pianificare e controllare 
il tempo utilizzato per determinate attività cercando di migliorare l’efficacia, 
l’efficienza e la produttività in generale delle prestazioni che influiscono sulle 
dinamiche manageriali. 
Nella gestione di un’impresa la risorsa temporale acquisisce un peso rilevante e il 
portavoce Blackshape lo sottolinea: «Il time management è alla base di qualsiasi 
impresa. La velocità di esecuzione è tutto. […] Il tempo è una risorsa data, finita 
e soprattutto di cui non si conosce l’ammontare per cui non si può perdere 
tempo. Questo si traduce poi in time-to-market, in capacità di sviluppare nuovi 
prodotti, capacità di riposta nei confronti dei clienti e dei fornitori, tutto sta nella 
gestione del tempo». 
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Imprenditorialità ed innovazione, per la Blackshape Aircraft,  sono sinonimi e 
rappresentano il giusto connubio per poter continuare a crescere e ad affermarsi 
nello scenario mondiale. 
L’impresa pugliese, come già osservato, ha apportato nel mondo dell’aviazione 
non certificata una vera e propria rivoluzione, sia in termini di processo 
produttivo ma anche con riferimento al clima organizzativo. Per far questo sono 
stati necessari sforzi in termini finanziari ma anche un approccio sempre rivolto 
all’innovazione e alla spinta verso il cambiamento propositivo, permettendo alla 
Blackshape di richiedere e mantenere nel tempo degli standard elevati (anche in 
termini di prezzo). 
Come dichiarato da uno dei fondatori durante una delle uscite pubbliche: «Il 
tema della produttività (quella italiana nello specifico) sta nella produzione del 
valore aggiunto. In Germania il prezzo dei beni è maggiorato rispetto ai nostri 
perché le aziende riescono a realizzare un valore aggiunto grazie alla 
meccanizzazione dei processi o alla buona commercializzazione del prodotto 
stesso o ancora alla capacità di brevettare un nuovo processo di produzione. La 
nostra azienda realizza ad esempio anche un sistema diagnostico proprietario 
(mediante un recorder, una sorta di scatola nera) per poter effettuare operazioni 
di manutenzione ordinaria e/o straordinaria; questo, insieme ad altri fattori, ci 
permette di avere un prodotto per cui si può chiedere un prezzo più alto. Questa 
è la chiave». 
Terza componente necessaria per il raggiungimento del successo nel cammino 
imprenditoriale è la capacità di internazionalizzazione, intendendo con questa il 
processo attraverso il quale le imprese non solo allargano le loro vendite su più 
mercati esteri, ma dagli stessi mercati attingono per il proprio 
approvvigionamento di materie prime, di componenti, di tecnologie, di impianti, 
di attrezzature, di risorse finanziarie, di forza lavoro (Demattè, 2003)
51
.  
In molti casi tale processo comporta anche la localizzazione sui mercati esteri 
delle attività produttive o di parti di esse ma l’impresa pugliese è riuscita ad 
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alterare anche questa concezione. Come ha dichiarato il direttore commerciale 
dell’azienda durante un’intervista: «Il prodotto resterà cento per cento italiano 
per sempre; non abbiamo alcuna intenzione di delocalizzare, anzi vorremmo 
crescere con ingegneri e persone che ci raggiungono anche dall’estero; ad 
esempio abbiamo uno stagista olandese e un laminatore che viene da 
Philadelphia. In azienda si parla correntemente inglese anche in produzione e 
facciamo dei corsi di lingua interni, provando a stare sul mercato mondiale con 
la dignità che l’Italia merita»52.  
Internazionalizzazione significa, per la start-up pugliese, l’apertura verso tutti i 
continenti cercando di attingere dagli stessi il massimo possibile, sia in termini di 
giro d’affari che in termini di risorse umane, con l’obiettivo di spingere 
sull’innovazione tecnologica e le competenze tecnico-specialistiche per 
continuare a migliorare, consolidando il ruolo di outsider rispetto alla 
concorrenza.  
I due fondatori poi intendono l’Europa come sinonimo di vantaggio competitivo, 
di innovazione, di bilanciamento di genere e giovani ai vertici aziendali.  
La localizzazione nel sud dell’Italia (e della Puglia) – tramite il supporto 
dell’eccezionale strumento di internet che permette l’annullamento delle distanze 
–  non risulta più essere una componente sfavorevole anzi diventa una zona della 
penisola da scoprire e da apprezzare per i numerosi clienti esteri. 
«Quando abbiamo costruito Blackshape – dichiara Angelo Petrosillo –  abbiamo 
fatto il sito internet in inglese (e in francese). Non abbiamo neanche una pagina 
web in italiano; la nostra pagina facebook è in lingua inglese. Il nostro 
playground, il nostro giardino, è stato naturalmente il mondo sin dall’inizio.  
A questo si aggiunga che ogni sei mesi dieci studenti di ingegneria, selezionati in 
tutto il mondo, vengono invitati a far parte del nostro laboratorio dove gli viene 
assegnato un progetto specifico per migliorare incrementalmente il processo 
produttivo. Il migliore progetto viene realizzato e porterà per sempre il nome 
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dello studente che lo progetta, il quale torna a discutere la tesi nel proprio paese 
con in tasca  un contratto a tempo indeterminato».   
 
 
3.1.5. Il ruolo svolto dal distretto  
Lo stabilimento Blackshape, grande circa quattromila metri quadrati, sorge nella 
zona industriale della città di Monopoli. Il comune, che si affaccia sull’Adriatico, 
dista circa settanta chilometri dalla città di Brindisi dove ha sede il distretto 
aerospaziale pugliese. 
Il distretto, nato nel 2006, è stato riconosciuto e promosso dalla regione Puglia 
negli ultimi anni ma la sua storia ci riporta indietro nel tempo. 
La Puglia vanta una storica presenza nel settore aeronautico che risale al lontano 
1934, quando un gruppo di benestanti pugliesi fondarono la società SACA per 
dare assistenza tecnica e logistica alla compagnia aerea ALA che in quegli anni 
avviò i collegamenti con Grecia e Turchia, facendo scalo proprio a Brindisi.  
Presenza consolidatasi negli anni sessanta sempre attraverso la SACA che ha 
operato sino al 1977 nell’area di Brindisi nei settori delle aerostrutture (si pensi 
alla partecipazione a programmi multinazionali quali F-104, Falcon 10, 
Tornado), delle costruzioni motori e delle manutenzioni di velivoli e motori. 
Successivamente la società Agusta rilevò le attività della SACA nelle 
aerostrutture e nelle manutenzioni dei velivoli per ampliarne le attività e sul 
finire degli anni novanta, proprio Agusta cedette ad una società controllata da 
Alenia le attività del core business.  
Oltre questa presenza in Brindisi, già agli inizi degli anni settanta l’Alenia (altra 
storica impresa presente nel settore) realizzava investimenti mirati alle strutture 
in composito e da pochi anni è riuscita a realizzare, grazie anche al contributo 
della Regione, un nuovo stabilimento a Grottaglie – nella provincia di Taranto – 
dedicato alla costruzione di grandi strutture in composito per il nuovo velivolo 
Boeing
53
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Tra i vari distretti aerospaziali presenti sul territorio nazionale quello pugliese 
gode di una grande tradizione ed ha dimostrato di poter competere ed avere le 
potenzialità adeguate per attrarre investimenti e nuove tecnologie da tutto il 
mondo.  
Il sistema del distretto pugliese si fonda principalmente sulla fiducia e sulla 
cooperazione ed i progetti e le strategie adottate sono rivolte unicamente alla 
crescita di tutti gli attori presenti nella zona. 
Come ha confermato Angelo Petrosillo: «La Blackshape ha collaborato sin da 
subito con il distretto, in un rapporto vieppiù strutturato e sinergico». Per una 
start-up innovativa ad alto contenuto tecnologico, com’è quella monopolitana, 
l’esperienza e le competenze del distretto aerospaziale sono risultate 
fondamentali nello sviluppo e nella realizzazione dei progetti. 
Riprendendo le parole di Giuseppe Acerno, presidente del distretto tecnologico 
aerospaziale Scarl: «Tutte le grandi e medie imprese aderenti al distretto 
aerospaziale pugliese che hanno avanzato proposte sui contratti di programma 
[…] hanno voluto coinvolgere fin da subito nel piano industriale le piccole 
imprese che concorrono agli investimenti» (Castellaneta, 09 settembre 2013)
54
. 
La cooperazione è dunque il punto di forza del distretto e le piccole realtà 
possono solo beneficiare di tale contesto.  
In Puglia, oltre la zona del brindisino, c’è anche la provincia di Foggia che (con 
circa mille dipendenti) dal 1982 è un centro specializzato nella produzione e 
lavorazione di strutture in materiale composito – concentrando la ricerca 
maggiormente sulle parti in fibra di carbonio – per  velivoli destinati sia al 
mercato civile che alla difesa. 
La distribuzione geografica delle varie aziende coinvolte ed il reale supporto 
tecnico fornito da tutti i protagonisti del distretto sono fattori importanti in una 
logica di crescita. Le aziende satelliti che collaborano alla realizzazione dei 
programmi comuni sono ben collocate sul territorio regionale e consentono il 
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mantenimento e/o l’incremento di reti di conoscenza e network indispensabili 
soprattutto per la sopravvivenza delle PMI poco propense alla ricerca di una 
propria “indipendenza”. 
Riprendendo le parole del socio co-fondatore della start-up: «Il distretto ha 
giocato un ruolo decisivo per la nascita dell’impresa. Attraverso il cluster 
regionale c’è la possibilità di trasferire sicuramente know how e conoscenze 
specifiche (altrimenti difficilmente reperibili), è possibile ritrovare delle 
competenze trasversali e del personale qualificato. Inoltre c’è la possibilità di 
usufruire di founding di carattere pubblico, concepito per lo sviluppo del settore 
aeronautico ed aerospaziale e la regione Puglia sta scommettendo molto sul 
comparto. Quando abbiamo deciso di rientrare a casa – continua Belviso – 
abbiamo riscontrato effettivamente una regione “cambiata” (in positivo) rispetto 
a quella che avevamo lasciato e queste politiche di investimento rivolte 
all’innovazione ne sono l’esempio più eclatante». 
Un’altra caratteristica importante del sistema distrettuale pugliese è la presenza 
di un buon livello di internazionalizzazione di cui però, ne beneficiano 
principalmente le imprese di medio-grande dimensione. Il settore 
dell’aeronautica, nell’area meridionale cui si fa riferimento, è composto da oltre 
ottanta imprese, conta più di cinquemila dipendenti e ha registrato negli ultimi 
anni volumi di fatturato superiori al miliardo.  
Rappresenta comunque una quota del mercato domestico non indifferente in 
ottica europea e mondiale, ferma restando la supremazia del mercato USA.  
Gli Stati Uniti, infatti, rappresentano il più grande mercato aerospaziale, seguiti 
proprio dall'UE, dal Canada e dal Giappone anche se in futuro si pensa che le 
economie in via di sviluppo quali Cina, India, Messico e Brasile possano 
emergere come enormi mercati per i prodotti aerospaziali (Rapporto - scheda 
quantitativa, 2014)
55
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In questo contesto è possibile comunque leggere un dato importante: il comparto 
in esame copre circa il 7,5% del totale delle esportazioni nazionali ed al suo 
interno le aziende esportatrici sono circa il 25%.  
Focalizzando l’attenzione sulle sole PMI vediamo che di queste soltanto il 10% 
rientra tra le aziende operanti oltreconfine. Le imprese di piccole dimensioni 
svolgono prevalentemente il ruolo di subfornitrici di parti, lavorazioni e 
attrezzature specializzate senza spingersi autonomamente verso il mercato di 
sbocco. Dimostrano piuttosto un grande interesse per la strutturazione di 
relazioni “trasversali” ma intrattengono sul territorio rapporti sistematici solo con 
singoli clienti (che spesso coincidono con grandi imprese o gruppi industriali 
leader mondiali come l’Alenia Aeronautica o l’Augusta Westland). 
In ultima analisi si può affermare che il distretto aerospaziale pugliese può essere 
considerato una solida realtà e la propria vocazione è stata sicuramente 
condizionata dalla sana e responsabile gestione attuata dai referenti regionali. 
Senza il supporto delle politiche pubbliche probabilmente il distretto (e di 
conseguenza le imprese coinvolte) avrebbe vissuto un’altra storia. Ci sono in 
ogni caso buoni rapporti rivolti alla cooperazione e alla subfornitura tra le 
imprese operanti e buone potenzialità di crescita soprattutto per coloro in grado 
di rivolgere lo sguardo verso l’estero – direzione che la Blackshape ha già 
intrapreso. 
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3.1.6. L’azienda Blackshape oggi 
La Blackshape Aircraft, fondata nel 2009, durante i suoi primi cinque anni di 
attività ha potuto sperimentare una crescita esponenziale, sia in termini 
dimensionali che in termini economico-finanziari, come si può notare dai grafici 
riportati in seguito. Nell’anno della costituzione – partendo dalla veste giuridica 
di società a responsabilità limitata – le risorse finanziarie erano minime  e non 
comparivano dipendenti (figura 13). I due giovani neo imprenditori pugliesi 
hanno potuto soltanto lavorare per provare a reperire prima fiducia e poi risorse 
monetarie presso i vari finanziatori, riscontrando le difficoltà che caratterizzano 
solitamente la fase di avvio di qualunque attività imprenditoriale. 
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Il punto di svolta c’è stato nel 2011 con l’ingresso del business angel, Vito 
Pertosa, nel capitale sociale (attraverso il fondo di investimento Angelo 
Investments) che ha apportato: risorse finanziarie necessarie per la crescita e lo 
sviluppo aziendale, la trasformazione della società in società per azioni ma anche 
e soprattutto una consistente dose di fiducia di cui Belviso e Petrosillo 
necessitavano per poter realizzare il proprio progetto di impresa.  
La Blackshape, dall’anno di ingresso nel capitale da parte del finanziatore, ha 
registrato unicamente ottimi risultati. L’amministrato delegato con incarico alle 
vendite ed al marketing ha riportato: «Nel 2012 il fatturato era di circa 
seicentomila euro con un valore della produzione pari a un milione e 
duecentomila euro. Nel 2013 il fatturato è salito ad un valore vicino al milione e 
seicentomila euro con un valore della produzione pari a due milioni e 
ottocentomila euro. Nel 2014 il fatturato sarà vicino ai tre milioni e mezzo di 
euro con un valore della produzione ed un backlog ordini pari a più di dieci 
milioni di euro». 
Attualmente il capitale sociale dell’impresa è tripartito (come si può vedere in 
figura 14) ed il business angel Pertosa detiene una percentuale superiore al 55%.  
 
 
Figura 124 
Come conferma il neo imprenditore Petrosillo: «Questo significa una sola cosa, 
si tratta di una partecipazione mid-long run. Significa che lui ha investito per 
restare. A differenza dei ventur capitalist Vito Pertosa è un imprenditore, prima 
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di essere un finanziatore. Io lo paragono ad una tigre: quando sente il sangue lui 
attacca». 
Dopo aver analizzato la divisione del capitale sociale l’attenzione è ricaduta 
sull’assetto prettamente organizzativo, con l’intento di analizzare le aree 
strategiche d’affari ed i ruoli ricoperti dalle figure chiave. Come si può vedere 
nell’immagine riportata di seguito (figura 15) ho ritenuto opportuno focalizzare 
l’attenzione sull’organizzazione della produzione – in quanto core business 
aziendale – per poi elencare anche gli altri “tasselli” dell’organigramma generale. 
 
 
Figura 15 
Trattandosi di un’azienda industriale il reparto produttivo assume un’importanza 
rilevante e le figure coinvolte, come si può notare nel grafico, sono diverse: al 
vertice ritroviamo il CEO (nel caso specifico Luciano Belviso) affiancato dal 
product manager. Quest’ultimo collabora a stretto contatto con il reparto Qualità, 
il reparto Logistica e lo staff di ingegneri, sempre dediti al miglioramento 
continuo del prodotto e del processo.  
Come già accennato, oltre la funzione di produzione di indubbia importanza, è 
presente anche un’area specializzata nel controllo della conformità del prodotto 
agli standard normativi per consentire l’autorizzazione al volo ed un’area di 
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certificazione, oltre ad una sezione specializzata nella manutenzione ordinaria e 
straordinaria dell’aeroplano.  
L’azienda pugliese concentra la propria attenzione ed i propri sforzi puntando 
sulla qualità del processo, oltre che del prodotto, suddividendo le mansioni per 
competenze ed effettuando controlli con cadenza periodica. 
Allargando la visione dell’organigramma è opportuno tenere in considerazione 
anche il  FOS (Flight Operations System – Sistema delle Operazioni di Volo al 
cui interno ritroviamo l’area testing), il reparto garante della sicurezza dopo il 
decollo, non dimenticando la funzione Marketing & Sales (al cui vertice 
troviamo il co-fondatore Angelo Petrosillo) e l’area Amministrazione oltre ad 
una nuova sezione dedicata alla formazione professionale – anche se ancora in 
fase di sperimentazione. 
 
 
3.1.6.1. Il mercato di riferimento e la catena distributiva 
Definita la struttura portante e la composizione interna al sistema Blackshape 
l’analisi della start-up prosegue con una panoramica del mercato di riferimento. 
L’azienda fondata da Luciano Belviso e Angelo Petrosillo produce e vende 
velivoli biposto (rientranti nella categoria dell’aviazione non certificata) 
classificati come ultraleggeri. Il volo ultraleggero viene praticato mediante 
aeromobili dotati di particolari caratteristiche di velocità, peso e autonomia (tra 
questi rientrano per esempio anche il deltaplano e il parapendio).  
L’aviazione non certificata, lo ricordiamo, si differenzia rispetto all’aviazione 
generale poiché gode di maggiori libertà che vengono concesse a chi pratica il 
volo, ferma restando la normativa di riferimento
56
. Le procedure e le indicazioni 
da rispettare sono diverse: oltre ad esempio all’obbligo del casco e al consenso 
dei proprietari delle aree per le operazioni di decollo e atterraggio (non sono 
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necessarie piste autorizzate) sono richieste determinate caratteristiche per i 
velivoli. L’uso è consentito solo a istruttori o piloti con valido brevetto ed 
almeno trenta ore di volo in qualità di responsabile ai comandi. È possibile, 
inoltre, decollare solo con copertura assicurativa sul velivolo ed è concesso 
volare dall’alba al tramonto con un’altezza massima57.  
Date le caratteristiche del biposto e soprattutto le modalità di utilizzo è 
facilmente intuibile che la commercializzazione avviene in tutto il mondo senza 
nessuna linea di confine. Il mercato cui si rivolge la start-up pugliese è composto 
da una clientela dislocata su tutto il globo e disposta ad acquistare un bene “di 
lusso” (dato anche il prezzo medio di mercato che si aggira intorno ai 
duecentomila euro) per un utilizzo sia civile che militare. 
L’utilizzo civile si ricollega alle necessità di spostamento – basti pensare alle 
aree arabiche o americane di grandi dimensioni e con collegamento stradali di 
fatto inesistenti – o semplicemente al desiderio di volare per un piacere 
puramente sportivo. 
Molti dei clienti Blackshape sono persone appassionate del volo e vogliose di 
poter pilotare un prodotto made in Italy capace di rievocare la sportività tipica 
italiana; alcuni hanno addirittura definito il biposto pugliese la “Ferrari del cielo” 
ed il biposto è stato già commercializzato in ventiquattro paesi nel mondo.  
Oltre ai privati, però, la società si interfaccia anche con le forze militari perché il 
velivolo può essere adoperato anche ai fini dell’addestramento aeronautico e 
come vedremo in seguito alcune collaborazioni sono già state avviate (non 
soltanto con l’Aeronautica Militare Italiana). 
La Blackshape Aircraft si affaccia sul mercato principalmente tramite due canali: 
il sito internet e le fiere di settore. Come dichiara Angelo Petrosillo: «La vendita 
dei nostri aerei avviene per il 65% attraverso il canale web e per il restante 35% 
tramite fiere. Spesso è il privato che ci scrive o telefona, ovviamente io faccio 
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 Per altezza massima si considera quella misurata rispetto al punto più alto nel raggio di cinque 
chilometri. 
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seeking ed hunting per altri canali che poi si incrociano (il mio hunter è l’hunter 
del cliente); fino ad ora abbiamo venduto settanta aeroplani». 
La clientela della start-up pugliese è composta esclusivamente (stando ai dati 
presenti fino al primo semestre 2014) da soggetti residenti in paesi esteri ed i due 
soci hanno attuato una strategia di presidio del territorio – europeo e mondiale – 
avvalendosi di società residenti ed operanti negli stati con localizzazione 
strategica. Le suddette aziende fungono da supporto nella fase di consegna e 
vendita dell’ultraleggero e al tempo stesso risultano essere un riferimento per i 
clienti anche durante la fase di post vendita.  
La Blackshape Aircraft ha curato in modo morboso la  selezione dei propri 
distributori cercando aziende di un certo profilo; con elevati standard qualitativi, 
piloti con ottime esperienze e aziende ispirate alla massima sicurezza.  
Oggi la start-up fondata dai due tentenni è così presente in Germania, Canada, 
Sud Africa, Emirati Arabi, Portogallo, Olanda, Inghilterra, Repubblica Ceca, 
Russia, Bulgaria e Romania per soddisfare le esigenze dei propri clienti e 
garantire loro un’assistenza anche oltre il perimetro italiano. 
 
 
 
3.1.6.2. Il prodotto offerto 
Il prodotto offerto dalla start-up in esame è stato denominato Prime.  
Si tratta di un velivolo che combina sportività, versatilità e la possibilità di vivere 
un’esperienza di volo unica rispetto ad altri modelli presenti sul mercato.  
È stato sviluppato per stupire in termini di potenza, velocità, controllo, eleganza e 
libertà. Il Blackshape Prime è l'aereo ideale per coloro che cercano di pilotare 
l'innovazione e sperimentare l’artigianato d’eccellenza; è stato pensato per 
soddisfare gli appassionati di sport aerei o i piloti esperti in cerca di nuove 
prestazioni. Il biposto è stato progettato per offrire flessibilità operativa ed una 
visibilità eccezionale uniti ad un abitacolo ben equipaggiato e confortevole.  
Ha una lunghezza di 7,18 metri, un’apertura alare pari a 7,94 metri ed è alto 2,41 
metri; il suo peso è inferiore ai trecento chilogrammi e ha un motore Rotax 
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912 (si tratta di un motore aeronautico a quattro cilindri contrapposti, raffreddati 
a liquido). 
La caratteristica saliente è quella di avere una fusoliera totalmente in fibra di 
carbonio che permette l’aumento delle proprietà meccaniche del velivolo e riduce 
la variabilità di anisotropia materiale
58
. Con un processo di laminazione il carbon 
body acquisisce, poi, una resistenza ed una rigidità adeguata per garantire le 
migliori prestazioni di volo. 
Date le suddette caratteristiche il Prime riesce ad assicurare performance 
superiori rispetto ai propri concorrenti; come si può vedere nella tabella 1, a 
parità di costo del carburante, il biposto della Blackshape si differenzia per un 
limitato dispendio di carburante sul lungo raggio nonostante la velocità di 
crociera superiore alla media. 
Tabella 1 
  
 
TECNAM 2002 BLACKSHAPE PRIME  DIAMOND DA20 
    velocità di crociera (km/h) 225 275 255 
costo carburante (€/litro) 1,7 1,7 1,7 
costo viaggio 1000 km (€) 144 118 118 
tariffa oraria (200 h/anno) 112 157 157 
tariffa oraria (400 h/anno) 74 92 92 
 
L’azienda pugliese nonostante i pochi anni di vita è riuscita a sviluppare due 
modelli di Prime, una versione UL ed una versione LS.  
Il primo, più leggero, permette di raggiunge una velocità più elevata mentre il 
secondo, più pesante, assicura una stabilità ed un comfort maggiore (mantenendo 
comunque ottimi standard di velocità di crociera). 
Il lavoro del team Blackshape è stato premiato con diversi riconoscimenti e 
certificazioni di qualità (tra tutti risalta il DULV-LTF – certificato tedesco che 
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 L'anisotropia – opposto di isotropia – è la proprietà per la quale un determinato materiale ha 
caratteristiche meccaniche che dipendono dalla direzione lungo la quale viene considerato (per esempio 
alcune rocce).  
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attesta l’omologazione e la qualità del prodotto a livello europeo e mondiale – e 
il sistema di qualità aeronautico EN9100) e dopo aver ricevuto un crescente 
interesse da parte della stampa di tutto il mondo, alla start-up è stato assegnato 
uno dei premi più ambiti: il Flieger Magazine Award per il miglior aereo del 
mondo nell’anno 2013 (categoria Ultralight) in occasione della Messe 
Friedrichshafen, l'evento espositivo più importante per i produttori europei del 
settore aeronautico. 
«L'aereo» si legge nella motivazione del premio «è una novità assoluta, sia in 
termini di tecnologia che in termini di prestazioni e caratteristiche di volo pure. 
La Blackshape ha dimostrato di raggiungere i più alti standard in tutto il mondo 
in soli due anni, con un prodotto innovativo e ispirato alle più avanzate 
tecnologie del settore»
59
. 
 
 
 
3.1.6.3. Qual è il futuro della Blackshape 
La start-up pugliese, come già ricordato, si rivolge ad una clientela composta da 
soggetti privati ma anche da organizzazioni ed enti di natura istituzionale. 
Riprendendo un’intervista dell’amministratore delegato della Blackshape, 
rilasciata alla rivista dei giovani imprenditori, si legge: «Stiamo discutendo con 
l’Aeronautica Militare della possibilità di fornire il nostro aeroplano come 
addestratore. Se Blackshape diventasse addestratore basico dell’Aeronautica 
Militare ci sarebbe un dimezzamento secco del costo operativo e di esercizio 
sugli aeroplani per quella fase […]» (Passacantilli, 2014)60 . 
Con la Marina Militare Italiana la Blackshape (a bordo della portaerei Cavour) ha 
partecipato nei mesi scorsi alla campagna Sistema Paese in Movimento – affidata 
all’ammiraglio di divisione Paolo Treu – che, dopo aver toccato i maggiori porti 
della penisola arabica, ha circumnavigato l’Africa per poi rientrare in Italia. 
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 Si veda il sito internet: www.blackshapeaircraft.com  
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 A. Passacantilli - Sempre contro corrente. Quale impresa, marzo- aprile 2014 
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Obiettivo della spedizione è stato quello di promuovere le eccellenze 
tecnologiche ed high-tech italiane in Oriente ed Africa. 
Attraverso la cooperazione con la Marina Militare l’azienda pugliese è 
sicuramente riuscita a catturare l’attenzione di tanti potenziali stakeholders e 
come ha dichiarato nell’ultimo incontro Angelo Petrosillo: «Avremo modo di 
proporre il Prime all’Aeronautica Italiana per la funzione di addestramento 
basico. Il contratto sarà firmato il prossimo 12 luglio in occasione del Salone 
Internazionale di Farnborough». 
La società ha stipulato un rapporto di partnership anche con la divisione 
Aeronautica dello stato del Sud Africa e cerca di offrirsi come fornitore di 
aeroplani in tutto il mondo, per le sole operazioni di addestramento basico
61
. 
La Blackshape è una di quelle realtà che investe oltre il 15% dei propri utili in 
ricerca e sviluppo  e soprattutto conta di mantenere la stessa filosofia per un arco 
temporale più lungo possibile. A questo va aggiunto l’obiettivo annuale che la 
start-up insegue fin dalla sua costituzione: raddoppiare il proprio fatturato ogni 
dodici mesi e la volontà di ricercare una crescita continua. 
In chiusura le parole del portavoce Blackshape: «Puntiamo a diventare la più 
grande azienda aeronautica privata d’Europa e puntiamo a decuplicare il 
fatturato nei prossimi cinque anni. Per quanto riguarda le assunzioni, è previsto 
un piano che porterà ad assumere molti giovani e molte donne, connazionali e 
stranieri. Faremo in modo che tutte le figure coinvolte nella nostra squadra 
siano soddisfatte e felici di poter collaborare alla realizzazione e sviluppo 
continuo di un grande progetto. Continueremo, inoltre, ad investire moltissimo 
nella formazione: ad esempio, in Blackshape chi viene selezionato per fare un 
test psicoattitudinale e riesce a superarlo, segue un corso di 36 ore (gratuito) in 
aula e 30-40 ore di pratica. Da qui vengono scelti i migliori ed inseriti in una 
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 L’addestramento basico è dedicato alla familiarizzazione con il velivolo, alle procedure e 
all’ambientamento al volo con l’introduzione delle manovre acrobatiche e il circuito di traffico 
aeroportuale. È composto da diversi blocchi ed uno di questi prevede l’addestramento basico vero e 
proprio nonché la capacità di effettuare determinate manovre acrobatiche, stalli assetti inusuali e 
soprattutto l’effettuazione del circuito aeroportuale. 
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lista che consultiamo nel momento in cui dobbiamo effettuare delle nuove 
assunzioni. L’idea per il futuro è di continuare ad investire molto in 
quest’aerea»62. 
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 J.Malfatto – Due trentenni pugliesi che sanno volare alto hanno dato vita alla Blackshape Aircraft. -21 
settembre 2013 www.kongnew.it 
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Conclusioni 
 
Con l’analisi del caso Blackshape Aircraft è stato possibile osservare la nascita e 
l’evoluzione di una start-up innovativa ad alto contenuto tecnologico. 
Intraprendere un percorso manageriale non è affatto una scelta semplice e sono 
richieste competenze e doti specifiche; a mio parere non tutti hanno le 
potenzialità per affrontare una strada così tortuosa. 
Oltre però le competenze dei singoli è fondamentale poter contare sul supporto di 
istituzioni e/o enti di natura pubblica e privata per realizzare effettivamente il 
progetto di impresa e muoversi verso un processo di cambiamento. 
I due pugliesi, Belviso e Petrosillo, hanno deciso di rischiare e si sono “lanciati” 
in un mercato di nicchia (ottenendo oltretutto risultati stupefacenti); hanno potuto 
far questo grazie anche al supporto delle politiche regionali senza le quali 
probabilmente l’idea imprenditoriale sarebbe rimasta tale. 
A questo va aggiunto chiaramente lo slancio derivante dal mercato dei capitali 
(del capitale di rischio nello specifico). Il contributo del business angel Pertosa è 
stato fondamentale perché ha apportato fiducia e strumenti finanziari necessari 
per gli investimenti, la crescita e la realizzazione del progetto d’impresa. 
Le politiche regionali si sono dimostrate valide non solo nella fase iniziale ma 
anche durante la crescita aziendale. La regione Puglia ha investito (e continua a 
farlo) nel settore aerospaziale permettendo la nascita di reti tra imprese, distretti e 
soprattutto collaborazioni stabili tra soggetti economici presenti sul territorio ed 
ha indirettamente contribuito anche allo sviluppo della realtà monopolitana. 
I due neo imprenditori pugliese credo abbiamo, inoltre, lanciato un forte segnale 
all’Italia, alla propria regione ma anche e soprattutto ai tanti giovani talentuosi 
pugliesi: la soluzione per contrastare la crisi economica, la conseguente 
disoccupazione e l’aridità (culturale ed economica) di un territorio è 
l’innovazione tecnologica, la ricerca scientifica ed anche la predisposizione ad 
una visione globale del mercato. 
L’Italia, tra l’altro, ha un’antichissima tradizione in ambito scientifico, basti 
pensare al fatto che la prima accademia dedicata alla scienza ed alla conoscenza 
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scientifica venne creata proprio nel Bel Paese; l’Accademia dei Lincei (costituita 
da Federico Cesi nel 1603) venne addirittura ideata mezzo secolo prima della 
British Royal Society e dell’Accademia francese delle scienze. 
Innovare credo sia la risposta che i Paesi sviluppati dovrebbero fornire per 
affrontare la concorrenza dei Paesi emergenti e per riprendere un percorso di 
crescita e benessere collettivo, oltre che individuale.  
Con l’innovazione (intesa in senso lato, a livello di prodotto, di processo, 
organizzativa e di servizi) si possono raggiungere vantaggi competitivi – e la 
Blackshape lo ha dimostrato – che poi si traducono in mantenimento di un 
premium price, benessere sociale, occupazione, leadership nel proprio settore ed 
anche orgoglio di appartenenza ad una realtà economica rispettata ed ammirata 
nel palcoscenico mondiale. 
La start-up ad alto contenuto tecnologico ha inoltre sviluppato un clima 
organizzativo e lavorativo ideale nel quale i lavoratori si sentono facenti parte di 
un percorso comune; i problemi o i dubbi che sorgono vengono affrontati e 
discussi direttamente in ambito interno, spesso tramite un rapporto diretto con il 
top management. I due trentenni rivolgono molta della propria attenzione anche 
verso il benessere dei propri dipendenti ed anche in questo risultano essere degli 
innovatori. Nel contesto soprattutto domestico sono poche le realtà 
imprenditoriali predisposte al dialogo ed al confronto proattivo con i propri 
subordinati; questa credo sia una prerogativa tipica delle aziende di nuova 
generazione, caratterizzate da un top management più reattivo, flessibile, 
dinamico e aperto all’ascolto – chiaramente voglioso di affrontare al meglio le 
sfide e di affermarsi a livello internazionale. 
La Blackshape Aircraft è classificabile oggi come una piccola-media impresa, 
oramai non più start-up, ed in quanto tale ha sicuramente possibilità di crescita  
elevate. Come analizzato precedentemente la concorrenza sulle esportazioni è ad 
un livello contenuto (per lo meno in ambito regionale) e dunque le prospettive 
sono ottimali. D'altronde, come afferma l’amministratore delegato Petrosillo: «Il 
mondo cresce e cresce tanto. Anche parti del mondo che noi siamo abituati a 
considerare come sottosviluppati o in via di sviluppo offrono grandi opportunità 
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per i prodotti italiani. Bisogna rimboccarsi le maniche, parlare l’inglese ed 
avere l’innovazione sempre come compagna di viaggio». 
L’esempio della Blackshape ci porta a concludere che la dimensione aziendale 
non è la sola condizione dell’innovazione bensì può risultare vero anche 
l’opposto: l’innovazione può essere il vero “motore” della crescita delle imprese. 
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